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V zadnjem času se morajo organizacije odzivati na hitre in nenadne spremembe, saj se 
svet zelo hitro razvija. Tem spremembam se mora prilagajati tudi javna uprava. 
Tradicionalna orodja, s katerimi merimo kakovost, uspešnost in učinkovitost, niso več 
dovolj. Razvili so se novi sistemi za spremljanje uspešnosti. V magistrski nalogi smo 
uporabili uravnoteženi sistem kazalnikov. Glavni namen tega sistema je, da organizacija 
na podlagi strategije pripravi sistem kazalnikov, ki se nanaša na štiri vidike.  
 
Izbrana organizacija v nalogi je Upravna enota Ljubljana, ki je samostojna organizacijska 
oblika na državni ravni.  
 
Glavni namen za vzpostavitev uravnoteženega sistema kazalnikov na Upravni enoti 
Ljubljana je merjenje njegove uspešnosti poslovanja, pa tudi merjenje uspešnosti 
strategije ter postavljanje ciljev z vidika poslovanja s strankami, z vidika učenja in rasti, z 
vidika poslovnih procesov ter s finančnega vidika. 
 
V magistrski nalogi smo določili cilj, da predstavimo uravnoteženi sistem kazalnikov, 
njegov razvoj, namen in pogoje uvedbe ter njegove prednosti in slabosti, nato, da se 
seznanimo s poslovanjem in preučimo racionalne možnosti za uvedbo uravnoteženega 
sistema kazalnikov v obstoječe poslovanje organizacije, in nazadnje, da opredelimo vizijo, 
poslanstvo in cilje organizacije ter jih analiziramo in na podlagi tega izberemo ustrezne 
kazalnike in oblikujemo ustrezen sistem kazalnikov za vsakega izmed štirih vidikov 
uravnoteženega sistema kazalnikov. 
 
V nalogi smo dokazali, da bo uvedba uravnoteženega sistema kazalnikov omogočila 
Upravni enoti Ljubljana uspešnejše poslovanje ter večjo preglednost nad poslovanjem ter 




















Research quality of operations for a balanced indicators in the administrative entity 
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In recent times, organizations must respond to rapid and sudden change as the world 
changes very quickly. This change has to adapt to the public administration. Traditional 
tools used to measure the quality, effectiveness and efficiency level in not enough. They 
have developed new systems for performance monitoring. In the thesis, we used the 
balanced scorecard. The main purpose of this system is the fact that the organization is 
based on the strategy the preparation of indicators relating to four aspects. 
 
The selected organization is Administrative Unit Ljubljana, which is an independent 
organizational form at the national level.  
 
The main purpose of the establishment of the Balanced Scorecard in the administrative 
unit Ljubljana, of course, measure its operating performance as well as performance 
measurement strategy and setting goals with the financial perspective, the perspective of 
customer operations, business process perspective and learning and growth perspective. 
 
In the thesis, we set the goal to introduce the balanced scorecard, its development, 
purpose and conditions of the introduction and the advantages and disadvantages of it, 
then get acquainted with the business and consider the rational options for the 
introduction of the Balanced Scorecard in existing business organizations, then define a 
vision mission and goals of the organization and analyze them and on this basis to select 
appropriate indicators and establish a system of indicators for each of the four aspects of 
the Balanced Scorecard. 
 
In this work, we demonstrated that the introduction of the Balanced Scorecard allow 
administrative unit Ljubljana better performance and greater transparency of the 
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Glede vrednotenja in merjenja kakovosti in učinkovitosti poznamo naslednji rek: »Česar ne 
merimo, tega ne moremo upravljati in voditi.« v gospodarstvu je ocenjevanje, merjenje in 
dokazovanje uspešnosti že ustaljena praksa. V javnem sektorju je to postalo aktualno šele v 
zadnjem času. Razvidno je da javnemu sektorju ne kaže najbolje na tem področju.  
 
Poslovanje postaja vedno bolj kompleksno, spremenljivo in zapleteno. Za današnje 
poslovanje so značilne nenadne spremembe. Organizacije so se zaradi tega primorane 
prilagajati spremembam. Na uspešnost organizacij lahko gledamo z več vidikov. Potrebno je 
vključiti kazalnike, ki omogočajo konkurenčno prednost. V pomoč pri tem so številne sodobne 
metode s katerimi lahko določimo uspešnost poslovanja. Ena izmed njih je uravnoteženi 
sistem kazalnikov, ki jo bom tudi predstavila v magistrski nalogi. Ta metoda meri uspešnost 
organizacije z več vidikov, poleg finančnega vidika spremlja tudi vidik notranjih poslovnih 
procesov, vidik učenja in rasti ter vidik poslovanja s strankami. V organizacijo vnese celovit 
pregled in sodelovanje vseh zaposlenih na vseh ravneh odločanja. Oblikovan je v skladu z 
vizijo, cilji ter poslanstvom organizacije, zato se med organizacijami razlikuje. Torej enotnega 
sistema kazalnikov, ki bi bil uporaben v vseh organizacijah na splošno, ni.  
 
Uvedeni sistem kakovosti na upravni enoti je le orodje za obvladovanje kakovosti in eden 
prvih korakov na poti k poslovni odličnosti. Velikokrat se postavljajo tudi vprašanja, kakšna je 
cena uvedbe sistema kakovosti in ali se vlaganja v kakovost sploh kdaj povrnejo. To je 
predvsem aktualno za javno upravo. Zdi se, da obstajajo nasprotja med zahtevami po 
kakovostni storitvi, hitri storitvi in čim cenejši upravni storitvi. Vzpostavitev sistema merjenja 
teh stroškov predstavlja velik strokovni izziv. 
 
Izbrana organizacija, ki jo bom prikazala na praktičnem primeru, je Upravna enota Ljubljana. 
Uvedeni sistem kakovosti v upravnem organu je le orodje za obvladovanje kakovosti in prvi 
korak na poti k poslovni odličnosti. 
 
Namen magistrskega naloge je pridobitev teoretičnih znanj s področja uravnoteženega 
sistema kazalnikov. Glavni namen je vsekakor oblikovanje uravnoteženega sistema 
kazalnikov, ki bo najbolj primeren za izbrane organizacije: Upravno enoto Ljubljana in 
upravno enoto Zagreb. Vse to s ciljem izboljšanja uspešnosti poslovanja upravne enote. V 
magistrski nalogi sem si zadala štiri hipoteze, ki jih bom na koncu potrdila ali ovrgla. Te 
hipoteze so določene v nadaljevanju. 
 
H1: »Uvedba uravnoteženega sistema kazalnikov bo omogočila Upravni enoti 
Ljubljana uspešnejše poslovanje ter večjo preglednost nad poslovanjem«. 
 





H3: »Spremljanje in ocenjevanje uspešnosti v državni upravi je izjemno 
kompleksno, saj so interesi in cilji udeleženih strani večplastni«. 
 
H4: »Upravna enota Ljubljana deluje bolj kakovostno kakor upravna enota 
Zagreb«.  
 
V magistrski nalogi sem določila naslednje cilje: v teoretičnem delu predstaviti uravnoteženi 
sistem kazalnikov, njegov razvoj, namen in pogoje uvedbe ter njegove prednosti in slabosti, 
seznaniti se s poslovanjem Upravne enote Ljubljana in preučiti racionalne možnosti za 
uvedbo uravnoteženega sistema kazalnikov v obstoječe poslovanje organizacije ter opredeliti 
vizijo, poslanstvo in cilje organizacije ter jih analizirati in na podlagi tega izbrati ustrezne 
kazalnike. Glavni cilj pa bo oblikovati ustrezen sistem kazalnikov za vsakega izmed štirih 
vidikov uravnoteženega sistema kazalnikov: finančni vidik, poslovanje s strankami, vidik 
notranjih poslovnih procesov ter vidik učenja in rasti. 
 
Do sedaj je bilo napisano kar lepo število slovenskih in tujih člankov na temo raziskav 
kakovosti poslovanja po uravnoteženih kazalnikih v različnih organizacijah. Veliko je tudi 
praktičnih primerov, kako so vpeljali te kazalnike v različna podjetja in organizacije. Nisem pa 
zasledila, da bi bila narejena raziskava za upravno enoto Ljubljana. Narejena ni tudi nobena 
primerjava med upravno enoto v Sloveniji in upravno enoto na Hrvaškem. 
V magistrski nalogi bom uporabila različne metode raziskovanja. V nalogi bodo teroretično 
razloženi načini in metode za ugotovitev uspešnosti poslovanja. Uporabila bom predvsem 
tujo literaturo s tega področja, slovenske malo manj, ter različne internetne vire. Metoda 
deskripcije bo služila za opis sodobnih pristopov k merjenju učinkovitosti in uspešnosti 
poslovanja v javnem in neprofitnem sektorju ter pristopov k planiranju izbirne strategije 
kakovosti. Uporabila jo bom v poglavjih, kjer bom razčlenjevala teorijo. Primerjalno metodo 
bom uporabila za primerjavo med rezultati meritev uravnoteženega sistema kazalnikov in 
standardiziranimi sistemi kakovosti, metodo kvantitativne analize s tehniko anketiranja pa za 
preverjanje stopnje zadovoljstva uporabnikov Upravne enote Ljubljana in mesta in županije 
Zagreb. Metoda funkcionalne analize bo pomagala pri določitvi vlog in nalog subjektov na 
Upravni enoti Ljubljana v zvezi z uvedbo uravnoteženega sistema kazalnikov na upravni 
enoti. V praktičnem delu bom analizirala trenutno stanje na področju kazalnikov uspešnosti 
poslovanja na Upravni enoti Ljubljana. 
 V ta namen bom uporabila empirično metodo. Nato bodo v poglavju o uravnoteženem 
sistemu kazalnikov na Upravni enoti Ljubljana predstavljena spoznanja, ki jih bom pridobila z 
deduktivno matodo. V nalogi bom tudi uporabila metodo sinteze. 
Magistrska naloga ima osem poglavij. Na začetku v uvodu so predstavljeni cilji, namen, 
problematika naloge ter hipoteze. Navedene so še metode raziskovanja ter struktura poglavij. 
V drugem poglavju z naslovom Merjenje uspešnosti poslovanja v neprofitnih organizacijah sta 
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V tretjem poglavju je opisan razvoj ter nastanek uravnoteženega sistema kazalnikov 
uspešnosti. Povzete so tudi glavne značilnosti glavnih štirih vidikov modela. Četrto poglavje je 
namenjeno razlagi izdelave modela za upravno enoto Ljubljana. Organ je tudi podrobno 
predstavljen. Peto poglavje je podobno četrtemu poglavju, predstavljena je upravna enota 
Zagreb. Naveden bo tudi osnovni opis organizacije in njenega poslanstva, vizije in strategije. 
Šesto poglavje z naslovom Zasnova in izvedba raziskave predstavlja vzorec in pravilnik ter 
način pridobivanja podaktov. Prikazani in obrazloženi so tudi rezultati raziskovanja. V 
sedmem poglavju so preverjene hipoteze ter razložen prispevek raziskovanja k stroki in 
znanosti. Prikazana je tudi uporabnost rezultatov raziskovanja. Nazadnje je predstavljen 
zaključek. Na koncu magistrskega dela je objavljen pregled vse literature in virov, ki so bili 






2 MERJENJE USPEŠNOSTI POSLOVANJA V NEPROFITNIH 
ORGANIZACIJAH 
Javni sektor se v današnjih časih ubada predvsem z dvema zahtevama. Na eni strani je 
zahteva po bolj demokratičnem, učinkovitejšem, odprtem, hitrejšem in uporabniku bližjem 
opravljanju storitev, na drugi strani pa ekonomična raba razpoložljivih denarnih sredstev 
oziroma manjšanje le teh. Glavno vodilo reforme javnega sektorja se dotikajo predvsem 
uspešnosti, pravičnosti ter učinkovitosti. 
 
Zelo težko je govoriti o kazalcih učinkovitosti javne uprave, saj ti niso v zadostni meri 
uporabljeni kot instrumenti merjenja uspešnosti in učinkovitosti organizacije ter 
posameznika. Pomanjkljivosti na področju procesov in organizacij so te, da ni 
organiziranega in terminsko določenega ocenjevanja. Problem je tudi, da v javni upravi ne 
obvladajo dovolj poslovnih procesov, ki se odvijajo. Zaradi tega ne morejo vzpostaviti 
primerne strukture zaposlenih ter določili finančne načrte.  Precej je tudi nepotrebnega 
podvajanja procesov ter vzporednih institucionalnih oblik. 
 
V gospodarstvu je glavno vodilo dovičkonostnost. V neprofitnih organizacijah pa je 
nadomestilo za dobiček zadovoljstvo uporabnikov. V javnem sektorju se ocenjuje 
učinkovitost, uspešnost ter tudi kakovost storitev. V zadnjem času se daje kakovosti vse 
večjo veljavo pri preučevanju uspešnosti organizacij (McDonald, 2003, str. 16). 
 
Kakovost ima več različnih pomenov in nima enotne definicije. Strokovnjaki opredeljujejo 
kakovost na različne načine. Izraz lahko razumemo različno zaradi različne vloge v nekem 
poslovnem procesu. Za organizacijo kakovost pogosto pomeni nekaj popolnoma drugega 
kot za odjemalca storitev. Zagotavljanje kakovosti se lahko izvaja na več načinov in z 
uporabo različnih metod ter standardov. Ena izmed možnosti, kako nadzirati kakovost, je 
tudi ISO 9001. 
 
Merjenje uspešnosti organizacij prinese s seboj določene koristi. Te koristi so naslednje: 
tiste org., ki merijo učinkovitost ter kakovost svojih procesov, bodo dosegale višje cilje; 
ponudile bodo boljše proizvode in storitve in lažje bodo obdržale zaposlene ter posledično 
imele manjšo fluktuacijo med zaposlenimi (Czarnecki, 1999, str. 3). Rogers izpostavlja 
naslednje koristi: najpomebnejša korist je pridobitev informacij s katerimi lahko 
analiziramo uspešnost zastavljenega programa; lažje usmeritev za tiste, ki rešujejo 
probleme (menedžerji); in dajejo neprofitni organizaciji dodaten smisel za delovanje. 
 
Sedaj bom opisala dva modela za merjenje uspešnosti poslovanja, ki se uporabljata v 
Sloveniji. To sta evropski model poslovne odličnosti EFQM ter sistem vodenja kakovosti 
po ISO1 9001: 2000. 
                                               
1
 ISO – International Standards Organization: mednarodna organizacija za standardizacijo. 
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2.1SISTEM VODENJA KAKOVOSTI INTERNATIONAL ORGANIZATION FOR 
STANDARDIZATION 9001:2000 
ISO-standarde izdaja Mednarodna organizacija za standardizacijo. Izvor standardov ISO 
sega v leto 1987 in je svetovno poznan ter uveljavljen sistem kakovosti, ki obravnava 
menedžement ter zagotavljanje kakovosti. Zelo pomembno pri tem sistemu je, da 
nadzorujemo, izvajamo ter planiramo dejavnosti, ki vplivajo na kakovost proizvoda 
(Novak, 2001, str. 51).  
 
Po letu 2000 sta poznamo dva standarda (pred letom 2000 so bili štirje): 
 ISO 9001:2000 (nadomešča stare standarde ISO 9001, 9002 in 9003:1994);  
 ISO 9004:2000 – sistemi vodenja kakovosti – smernice za izboljševanje 
delovanja. 
 
Standarda se lahko uporabljata samostojno, lahko pa se tudi dopolnjujeta. ISO 9004:2000 
obširno opisuje zahteve v sistemu, s katerimi se lahko dosežeje izboljšave. ISO 
9001:2000 pa je osnova za certificiranje. Narejen je tako, da so njegove zahteve 
fokusirajo na zadovoljstvo strank (SIST ISO 9001:2000, str. 13). 
 
2.1.1 ZNAČILNOSTI MODELA 
Če želi organizacija pridobiti ISO standard, mora zelo striktno slediti zahtevam izbranega 
standarda. Organizacije morajo prilagoditi svoje poslovanje in delovanje zahtevam 
stadnarda, ko je to uresničeno se prične z certificiranjem, ki ga izvede neodvisna 
organizacija. Za uvedbo ISO standarda je potreben določen čas (v večini primerov od pol 
leta do dveh let). Standard pa ni zagotovilo, za uspešno poslovanje, ampak je to le 
dokument s katerim se dokaže, da poslovanje poteka po določenih postopkih (Novak, 
2001, str 12−15).  
 
Vsebina standarda je razdeljena na devet delov, med katerimi prvi štirje opisujejo, čemu je 
standard namenjen, kako ga uporabiti, kakšna je povezava z drugimi standardi, in 
navajajo definicije izrazov, ki se uporabljajo kasneje v standardu. Opredeljujejo tudi 
možnost opustitve zahtev in pogoje za takšno opustitev. Ker je standard enoten za vse 
velikosti in tipe organizacij, ne glede na njihovo dejavnost in organizacijsko obliko, 
omogoča, da organizacije opustijo tiste zahteve, ki zanje niso bistvene. Toda opustitev teh 
zahtev je omejena samo na področje načrtovanja novih izdelkov ali storitev. Če 
organizacija tega načrtovanja ne izvaja, lahko opusti vse zahteve glede načrtovanja. 
Opustitev in razloge zanjo mora opisati v poslovniku kakovosti. Preostalih pet delov 
navaja zahteve, ki jih mora izpolnjevati organizacija, ki želi poslovati skladno z zahtevami 
ISO 9001 (SIST ISO 9001:2000, str. 16). 
 
2.1.1.1 Načela vodenja kakovosti ISO 9001:2000 
 




 Osredotočenost na odjemalce (Organizacije so odvisne od svojih odjemalcev in 
naj zato razumejo trenutne in bodoče potrebe odjemalcev, izpolnjujejo zahteve 
odjemalcev in si prizadevajo preseči njihova pričakovanja − Trebar, Brun, 2001, 
str. 3). 
 Voditeljstvo (Vodje vzpostavijo enotnost namena in usmeritve organizacije. 
Ustvarijo in vzdržujejo naj notranje okolje, da se lahko zaposleni popolnoma 
vključijo v doseganje ciljev organizacije. Brez voditeljstva bodo vsa prizadevanja 
zamrla. Vodstvo z načinom svojega vodenja opredeli atmosfero organizacije in 
notranjo kulturo, ki vpliva na vse zaposlene – Novak, 2001, str. 13). 
 Vključenost zaposlenih (Zaposleni na vseh ravneh so jedro organizacije in njihova 
polna vključenost omogoča, da se njihove sposobnosti uporabijo v korist 
organizacije. Brez sodelovanja vseh zaposlenih je zelo malo možnosti, da bodo 
cilji doseženi. Vključevanje zaposlenih mora potekati na vseh nivojih – Novak, 
2001, str. 13). 
 Procesni pristop (Zaželen rezultat je dosežen, če se aktivnosti in z njimi povezani 
viri vodijo kot proces. Želene rezultate dosežemo uspešneje, če aktivnosti 
obravnavamo na procesni način. To pomeni, da po začetni identifikaciji ter 
kasnejšim upravljanjem procesov in njihovih medsebojnih vplivov sistematično 
povečujemo zadovoljstvo odjemalcev. Vsaka sprememba v poslovanju ali nov 
projekt bosta namreč speljana bolje, če bosta obravnavana na procesni način in 
ne kot osamljena naloga − Novak, 2001, str. 14).  
 Sistemski pristop k vodenju (Identificiranje, razumevanje in vodenje medsebojno 
povezanih procesov kot sistema prispeva k učinkovitosti in uspešnosti 
orgnanizacije pri doseganju njenih ciljev. Poslovanje organizacije je bolj učinkovito, 
če so različni procesi nadzorovani kot del celotnega sistema – Novak, 2001, 
str. 14). 
 Nenehno izboljševanje (Nenehno izboljševanje vsesplošnega delovanja 
organizacije naj bo njen stalni cilj. S poslovanjem, ki temelji na nespremenjenih 
načelih, ne moremo biti zadovoljni).  
 Odločanje na podlagi dejstev (Učinkovite rešitve temeljijo na analizi podatkov in 
informacij. Velikokrat so kritične odločitve sprejete na osnovi intuicije ali celo 
čustvenih reakcij, kar pa ni prav. Pravilno je, da zberemo in analiziramo ustrezne 
podatke in dejstva ter nato na tej osnovi sprejmemo svoje odločitve − Hele, 2003, 
str. 40). 
 Vzajemno koristni odnosti z dobavitelji (Organizacija in njeni dobavitelji so 
medsebojno odvisni in vzajemno koristen odnos povečuje sposobnost obeh strani 
za ustvarjanje vrednosti. Kakovost in zanesljivost naših storitev ali proizvodov 
lahko močno povečamo z razvojem odnosov z dobavitelji, da bodo ti postali naši 





Slika 1: Model sistemov vodenja kakovosti, osnovan na procesih. 
 
Vir: SIST EN ISO 9001:2000 (2000) 
 
Za standard ISO 9001 je značilno, da temelji na procesnem pristopu. To pomeni, da 
morajo organizacije zelo natančno poznati in definirati delovne procese ter povezave med 
njimi. V praksi se velikokrat pojavljajo vprašanja ob teh zahtevah, saj je na primer zelo 
težko katere procese določiti, na kakšen način jih opisati ter kako razdeliti procese na 
podrpocese. Razmišlja se predvsem o procesih v naslednjih štirih skupinah. (Horvat, 
2003, str. 3): 
 procesi vodenja organizacije, to so procesi, ki so povezani z izvajanjem 
vodstvenih pregledov, komuniciranjem z zaposlenimi in načrtovanje kakovosti; 
 procesi vodenja virov, sem spadajo procesi izobraževanja, obvladovanja ter 
usposabljanja zaposlenih, nabava opreme in infrastrukture, vzdrževanje 
opreme in delovnega okolja, obvladovanje informacij, obvladovanje 
dokumentacije in podobni;  
 procesi realizacije proizvodov,  to so vsi procesi, ki vodijo od začetne pobude za 
proizvod do končne predaje proizvoda in njegovega nadaljnjega vzdrževanja. 
Iz tega sledi, da so ti procesi povsem odvisni od tipa dejavnosti posamezne 
organizacije;  
 procesi izvajanja meritev in izboljšav, to so procesi za izvajanje meritev in 
pregledov v ostalih procesih, notranje presoje, različni procesi za odpravljanje 
ali preprečevanje  različnih pomanjkljivosti. 
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Iz tega lahko sklepam, da je zelo pomembno, da vse stvari, ki lahko vplivajo na kakovost 
izdelka ali storitve, nadzorujemo, planiramo ter izvajamo. Sistem je učinkovit, ko vsi 
udeleženci v procesu sledijo zahtevam in ciljem ter vsak zaposlen natančno ve, kaj mora 
delati. 
 
2.1.2 PREDNOSTI UVEDBE SISTEMA VODENJA KAKOVOSTI PO INTERNATIONAL 
ORGANIZATION FOR STANDARDIZATION 9001:2000 
Uvedba sistema vodenja kakovosti prinaša nekatere prednosti. Najprej treba izpostaviti, 
da je zelo pomembno kakšen pristop ter cilj si zastavi organizacija. Velikokrat je cilj 
organizacije le pridobitev certifikata, ter svoje poslovanje spremeni le za toliko, da izpolni 
minimalnim zahtevam standarda. Takšen način prinese veliko manj prednosti kot 
organizaciji, ki upoablja standard kot pomoč pri optimizaciji in prenovi poslovanja (Dulc, 
2001, str. 1).  
 
Sedaj bom predstavila prednosti, ki jih ima organizacija, če se loti uvajanje sistema 
kakovosti z namenom prenove poslovanja (Vajde Horvat, 2003, str. 8): 
 Sodelovanje z odjemalci se izboljša; 
 poslovanje organizacije postane bolj urejeno ter pregledno; 
 zaposleni bodo bolj zadovoljni na svojem delovnem mestu saj bodo točno vedeli 
kakšne so njihove naloge; 
 povečanje ugleda organizacije. 
 
Zaradi vsega naštetega je sistem tudi dobra osnova za nadgradnjo za različne sisteme za 
zdravje, varstvo pri delu ter ostale.  Največ koristi se prikaže predvsem v prvem letu po 
uvedbi, saj takrat nastajajo največje spremembe. Potem te prednosti niso več tako vidne.   
 
2.1.3 SLABOSTI INTERNATIONAL ORGANIZATION FOR STANDARDIZATION  
V prejšnjem poglavju sem predstavila prednosti. Sedaj pa bom navedla nekaj slabosti ISO 
standarda. z uvajanjem standarda lahko pride do naslednjih slabosti (White, 1996, str. 
10−11): 
 svoboda odločanja se zmanjša, 
 poveča se birokratizacija, 
 nastanejo lahko veliki stroški, 
 povečan obseg poslovanja, 
 sistem ni prijazen do zaposlenih, 
 
2.1.4 MOTIVI ZA UVEDBO SISTEMA VODENJA KAKOVOSTI PO INTERNATIONAL 
ORGANIZATION FOR STANDARDIZATION 9001:2000 
 
Organizacije imajo različne motive, da se odločijo za uvedbo ISO standarda. Motivi so 
sledeči (Samaržija, 2004, str. 1): 
 uvedbo je zahteval odjemalec (50 % primerov);  
 organizacije si same želijo urediti poslovanje (25 % primerov); 
 9 
 
 organizacije si želijo večjega ugleda (15 % primerov);  
 sistema ne poznajo (7 % primerov);  
 drugi razlogi (3 % primerov).  
 
Kot je že zgoraj razvidno je največji motiv za uvedbo ISO standarda zahteve odjemalcev 
(50 odstotkov). Drugi najpogostejši razlog za uvedbo je ta, da si organizacije same želijo 
urediti poslovanje (25 odstotkov). Nekaj organizacij se odloči za uvedbo zaradi večjega 
ugleda, ki ga bodo deležne. Nekatere organizacije sistema sploh ne poznajo ali pa imajo 
druge razloge za uvedbo.  
2.2 EVROPSKI MODEL POSLOVNE ODLIČNOSTI EUROPEAN FOUNDATION 
FOR QUALITY MANAGEMENT (EFQM) 
Organizacije, ki delujejo na področju Evrope tako v zasebnem kot javnem sektorju se 
vsakodnevno soočajo z novimi izzivi ter z povečanjem pritiska konkuriranja na svetovnem 
prizorišču. Zato morejo organizacije med seboj sodelovati. Model EFQM spodbuja 
inovacije ter sodelovanje med organizacijami (Rompuy, 2013). 
 
Kot vemo se svet zelo hitro spreminja. Organizacije potrebujejo izboljšave in inovacije, da 
bi v takšnem kompleksnem okolju lahko ostale pri vrhu ter konkurirale ostalim. Za odgovor 
na to je nastal EFQM model odličnosti, ki je okvir za obvladovanje in razumevanje te 
kompleksnosti. Razvit je bil z pomočjo vodilnih organizacij v Evropi, da bi se spodbudilo 
stalno izboljševanje. Model je zelo praktičen. Uporablja ga več kot 30.000 organizacij v 
Evropi. Namen EFQM, ki je nepridobitna članska organizacija, je širjenje dobrih praks s 
študijami primerov, spletnimi seminarji, delovnimi skupinami, konferencami in tematskimi 
dogodki. Model EFQM se posodablja vsaka tri leta na podlagi izkušenj in učenja (EFQM, 
2012). 
 
Model odličnosti EFQM omogoča zaposlenim razumeti vzročno-posledične povezave med 
delom njihove organizacije in doseženimi rezultati.  
 
Model je sestavljen iz treh komponent, ki so medsebojno zelo prepletena (Russel, 2000): 
 temeljna načela odličnosti  
 merila 
 RADAR  
 
V nadaljevanju bom te tri komponente podrobneje razložila. 
 
a. Temeljna načela odličnosti  
 
Načela odličnosti so pomembna za vsako organizacijo, ki strmi k odličnosti. Uporabi se 
lahko kot podlaga za opis značilnosti organizacijske kulture. Lahko so tudi skupni jezik za 
najvišje vodstvo. Teh načel je osem (EFQM, 2012, str. 3):  
dodajanje vrednosti za odjemalce   
 razvijanje sposobnosti organizacije  
 spodbujanje ustvarjalnosti in inovativnosti  
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 vodenje z vizijo, navdihom in integriteto  
 agilni menedžment  
 doseganje uspehov z nadarjenostjo zaposlenih  
 trajno doseganje izvrstnih rezultatov  
 
b) Merila 
Model EFQM tudi omogoča zaposlenim razumeti povezave med tem, kaj organizacija 
dela ter rezultati, ki jih dosega (EFQM, 2012, str. 4). 
 
Slika 2: Merila. 
 
Vir: EFQM (2012) 
 
Če želijo organizacije doseči trajni uspeh je nujno, da ima jasno strateško usmeritev ter 
vodstvo, ki je močno in tej strategiji sledi. Če želimo storitvam in izdelkom dodati vrednost 
moramo izboljšati procese, zaposlene ter izbojlšati partnerstva. Če organizacija pristopa 
na prav način, bodo razultati takšni kot jih vodstvo pričakuje (EFQM, 2012, str. 4). 
Merila dejavnikov – v sliki 2 na levi strani modela je prikazanih pet dejavnikov. To so 
tiste stvari, ki jih mora organizacija storiti za razvoj in izvajanje svoje strategije (EFQM, 
2012, str. 4). 
 voditeljstvo – organizacije, ki so odlične imajo takšne voditelje, ki najprej oblikujejo 
prihodnost ter jo nato uresničujejo. So tudi fleksibilni ter dajejo zgled ostalim 
zaposlenim (EFQM, 2012, str. 4). 
strategija – strategija mora biti usmerjena na deležnike (EFQM, 2012, str. 4). 
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zaposleni – organizacije, ki so odlične spoštujejo zaposlene ter tudi razvijajo njihovo 
sposobnost. Za njih skrbijo, jih motivirajo, spodbujajo ter jim omogočajo uporabo 
lastnih znanj (EFQM, 2012, str. 4). 
 partnerstva in viri – pomembno je, da organizacije obvladujejo zunanje dobavitelje,  
partnerstva. Tudi zagotavljajo uspešno obvadovanje svojega vpliva na družbo in 
okolje (EFQM, 2012, str. 5). 
procesi, izdelki in storitve – organizacije obvladujejo in izboljšujejo procese, 
storitve in izdelke, da bi povečale vrednost za odjemalce (EFQM, 2012, str. 5). 
 Merila rezultatov – na desni strani slike 2. so prikazana štiri področja rezultatov. To 
so doseženi rezultati organizacije v skladu s svojimi strateškimi cilji. Torej odlične 
organizacije (EFQM, 2012, str. 5): 
 uporabljajo nabor meril dojemanja in povezanih kazalnikov uspešnosti delovanja; 
 postavljajo jasne cilje za ključne rezultate odjemalcev;  
 razčlenjujejo rezultate, da bi razumele potrebe in pričakovanja posebnih skupin 
interesnikov;  
 vsaj tri leta izkazujejo pozitivne ali trajno dobre rezultate;  
 jasno razumejo osnovne razloge in gonila za opažene trende;   
 zaupajo v svoje prihodnje uspešno delovanje in rezultate. 
 
c) RADAR 
Logika RADAR je ocenjevalni okvir ter menedžersko orodje, ki zagotavlja strukturiran 
pristop k spraševanju o uspešnosti delovanja organizacije (EFQM, 2012, str. 6). 
 
Slika 3: Logika Radar. 
 
 





Logika RADAR na splošno določa, da mora organizacija (EFQM, 2012, str 6):  
 
 najprej mora v strategiji določiti rezultate katere si prizadeva doseči; 
 načrtovati ter razvijati nabor preizkušenih pristopov za doseganje napovedanih 
rezultatov; 
 sistematično uresničevati njihovo uvedbo; 
 izboljšati ter ocenjevati na podlagi spremljanja ter analize doseženih rezultatov. 
 
Ta model se lahko uporablja za ocenitev zdajšnjega stanja v organizaciji. Rezultat 
ocenjevanja je običajno nabor prednosti in priložnosti za izboljšanje uspešnosti 
delovanja v prihodnosti. Prepoznavanje prednosti organizacije je pomembno, ne zgolj 
zato, da ne nehamo delati pravih stvari, temveč tudi zato, ker lahko te prednosti 
pomagajo pri reševanju ugotovljenih problemov. Po definiciji skladnost z določenim 
standardom ne pomeni odličnosti. Odličnost pomeni preseganje pričakovanj. Za 
razliko od revizije, ki uporablja standarde, ocenjevanje daje menedžment timu številne 
priložnosti; možnosti. Katere so in kako jih izkoristiti, pa bodo obravnavali v 
































3 URAVNOTEŽENI SISTEM KAZALNIKOV 
3.1 NASTANEK IN RAZVOJ URAVNOTEŽENEGA SISTEMA KAZALNIKOV 
USPEŠNOSTI 
Za angleški izraz Balanced Scorecards (BSC) se v slovenskem jeziku uporablja prevod 
uravnoteženi sistem kazalnikov (ta izraz se uporablja v večini primerov) ali model 
uravnoteženih kazalnikov ali uravnoteženi kazalniki (v nadaljevanju USK). V okviru USK 
se tudi uporablja različna raba pojmov glede za javne ali zasebne organizacije. V javnem 
sektorju ne moremo govoriti o kupcih, lastnikih ter delničarjih saj to ni ustrezna 
terminologija. 
 
Razvila sta ga harvardska profesorja Robert S. Kaplan in David P. Norton. Model je bil 
prvič predstavljen v javnosti leta 1992. Slovenija je ta model začela spoznavati po letu 
1999. 
 
Temeljna naloga vodstva je poznavanje dejavnikov, od katerih je odvisen dolgoročni 
finančni uspeh. Dejavniki izhajajo iz poslanstva in strategije. USK zagotavlja okvir, s 
pomočjo katerega preoblikujemo strategijo v dejanja. Prvotno je bila metoda razumljena 
kot proces pretvarjanja strategije v merljive cilje. Glavni namen metode USK je 
pretvarjanje strategije v akcijo in zagotavljanje uresničevanja sprememb, načrtovanih s 
strategijo. Tako postaja ta metodologija sistem vodenja (Kaplan, Norton 2000, str 7–11). 
 
Norton in Kaplan sta pri razvoju modela upoštevala, da tudi v podjetništvu zgolj klasična 
računovodska merila za merjenje uspešnosti in učinkovitosti poslovanja ne zadoščajo (na 
primer rast prodaje, dobiček...). Problem je ker se zato zanemarja ostale vidike, na primer: 
inovativnost, izboljšanje notranjih procesov ter osredočenost na deležnike. Organizacije 
se le osredotočajo na preteklost namesto na prihodnost. Posameznemu vidiku določimo 
kazalnike ter cilje. Da je sistem čim lažje razbrati ne uporabljamo preveč kazalnikov 
(Podobnik, 2005, str. 166). 
 
USK omogoča organizacijem določiti cilje, ki jim povedo več kot le finančno uspešnost. 
Model še vključuje izboljšanje notranjih procesov ter osredotočenost na ljudi (zaposleni ter 
stranke). Čeprav USK še stalno daje velik pomen finančnim kazalnikom pa jim tudi dodaja 
tiste zaradi katerih bodo organizacije delovale supešnejše v prihodnosti. USK lahko 
označimo kot menedžersko orodje s katerim lahko obvladujemo različne strategije podjetij 
ter tudi za merjenje uspešnosti. Podariti pa moram, da z USK ne moremo oblikovati 





3.2 NAMEN IN POGOJI UVEDBE URAVNOTEŽENEGA SISTEMA 
KAZALNIKOV 
Da uspešno vpeljemo USK v organizacijo morajo sodelovati prav vsi zaposleni vodstvo pa 
mora poznati vso orgnaizacijo ter tudi vsa delovna mesta. Najbolj pomembna dejavnika za 
končni uspeh sta motivacija ter znanje zaposlenih. Z uvedbo novega sistema morajo biti 
seznanjeni prav vsi zaposleni. Grbec (2002, str. 8) meni, da skupek kazalnikov povzroči, 
da se vzpostavi veriga povezav med temi vidiki, to pa posledično poskrbi za enotnost 
znotraj organizacije. zato zaposleni natanko vedo kaj morejo narediti za končni uspeh.  
 
Eden izmed pogojev za izdelavo USK je ta, da je strategija natančno ter jasno zasnovana. 
Kot sem že navedla se z USK strategija ne oblikuje ampak z njegovo pomočjo 
komuniciramo, to pa vodilnim v organizaciji pomaga, da se uvajajo strateški cilji 
(Gerberich, 2002, str. 69). 
 
Za uspeh je  zelo pomembna tudi vloga vodstva, saj se vpeljuje in podpira iz zgornje ravni 
organizacije. Pomembna je tudi podpora, ki jo nudi vodstveni tim. V nadaljevanju bom 
navedla lastnosti, ki bi jih naj imela vodstvena skupine, da je sistem uspešen (Weber, 
Shaffer 2000, str. 75): 
 tim ne sme biti prevelik; 
v njem morajo biti sodelavci iz različnih področjih; 
 član tima se poseveti posamezni skupini kazalnikov. 
 
Razlogov za uvajanje USK v poslovno prakso je več. Temeljni razlog je, da je osnovni 
sistem kazalnikov in ciljev znotraj posameznih vidikov oblikovan tako, da omogoča oceno 
poslovanja podjetja tudi v prihodnje. Organizacije, ki še zmeraj uporabljajo tradicionalni 
finančni instrumentarij (kazalnike), lahko analizirajo uspešnost svojega poslovanja le za 
preteklost, tiste organizacije, ki uporabljajo USK vsaj v osnovni izvedbi, pa lahko 
ocenjujejo gibala svojega prihodnjega razvoja. Dodatni razlogi pri implikaciji v poslovno 
prakso so povezani z možnostjo obrazložitve poslovne strategije s pomočjo opredeljenih 
ciljev in kazalnikov znotraj posameznih vidikov (Hustič, 2012, str. 12).  
 
Zelo malo avtorjev (Brown, Niven), ki se ukvarjajo z USK, navaja, da je ta sistem v 
določeni organizaciji razkril tudi pomanjkljivosti obstoječih poslovnih procesov in s tem 
sprožil tudi korenito prenovo poslovnih procesov. V tem primeru je možnih več ravni 
prenove poslovnih procesov. Te ravni so (Reagan, 1995):  
 izboljšanje poslovnih procesov,  
 preurejanje poslovnih procesov,  
 vzpostavitev arhitekture/sestave popolnoma novih poslovnih procesov.  
 
Posledice prenove se kažejo v novi organizaciji (organizacijski strukturi, procesih, kulturi). 
Razloge za uvajanje navedenih kazalnikov v poslovno prakso lahko strnemo v naslednje: 
(Hustič, 2012, str. 73─75):  
 tradicionalni kazalniki merjenja uspešnosti ne zadoščajo več;  
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 nefinančni kazalniki (cikli, kakovost) se niso osredotočali na notranje poslovne procese 
in zaposlene;  
 uvajanje USK kot transformacije strategije v dejanja z opredelitvijo oprijemljivih ciljev in 
kazalnikov ohranja tradicionalne kazalnike in uvaja nove (ocena prihodnosti); 
 USK kot menedžerski sistem in komunikacijsko orodje mora biti del informacijskega 
sistema na vseh ravneh (to ni več samo sistem merjenja) in je rezultat soglasja 
celotne vodstvene skupine podjetja;  
 kazalniki predstavljajo uravnoteženost med zunanjimi (za delničarje in stranke) in 
notranjimi kazalniki ključnih poslovnih procesov, inovacij, učenja in rasti. Sistem je 
uravnotežen med objektivnimi, lahko določljivimi kazalniki rezultatov in subjektivnimi 
gibali njihove uspešnosti. Najpomembnejša je časovna usklajenost med kratkoročnimi 
in dolgoročnimi cilji; 
 kazalniki iz strategije ne le izvirajo, ampak jo tudi izražajo; 
 kazalniki omogočajo izvajanje dolgoročne strategije podjetja in v končni fazi zagotavljajo 
tudi platformo za komunikacijo med upravo in nadzornim svetom družbe.  
 
3.2.1 POSLANSTVO, VIZIJA IN STRATEGIJA ORGANIZACIJ 
Poslanstvo, vizija, strategija in cilji organizacije so del njegove poslovne politike, ki jo 
kreira vodstvo podjetja skupaj z lastniki. Vizija in poslanstvo, ki vsebujeta tudi cilje, sta 
kreatorja strategije, ta pa se odraža skozi prizmo štirih vidikov USK, kar je nakazano na 
Sliki 5.  
 
Vizija je projekcija organizacije v prihodnosti, ki smiselno opredeljuje in izraža dolgoročne 
interese udeležencev organizacije. Dobra vizija je zasnovana tako, da pri njenem 
nastanku sodelujejo zaposleni, ki se tudi zavzemajo za njeno uresnečitev ter, da tudi 
verjamejo vanjo. Torej odraža želeno podobo organizacije v prihodnosti, opisuje njene 
dosežke in njen položaj v odnosu do vplivnih udeležencev (Biloslavo, 2006, str. 14). 
 
S poslanstvom izbrana organizacija opredeljuje svojo temeljno in najsplošnejše razmerje 
do okolja. Torej svojo vlogo v menjalnih razmerjih s tržnimi partnerji in z vplivnimi 
udeleženci. Poslanstvo organizacije odraža vrednote in smotre organizacije Belek (2002, 
str. 76) pravi, da vizija vedno izhaja iz zaupanja zaposlenih na način da bo uslišano 
njihovim potrebam in interesom. Če se spremenijo interesi zaposlenih se lahko tudi 
spremeni poslanstvo. 
 
Z medoto USKE se strategija in vizija poenitita najprej v organizaciji nato pa v vodstvena 
skupina zaposlenih prenese svojo vizijo in strategijo na nižje ravni poslovanja. 
 
Pristop se imenuje od od zgoraj navzdol. Vrhnji manadžment tudi določi, pri kateri ravni se 
bi uvajanje modela v organizacijo moralo končati. Na izbiro imamo da se model izvede na 
ravni organizacije, oddelkov, sektorjev ter služb pa vse do posameznega zaposlenega 





Slika 4: Izrazna oblika strategije. 
 
 
Vir: Prirejeno po Kaplan, Norton (2004, str.12) 
 
Razvoj kazalnikov zaposlenim omogoča, da vidijo organizacijo in njegovo poslovanje v 
drugi luči oziroma na nov način. Pogosto to vodi do novih idej o pojmovanju vizije in 
strategije podjetja. To je tudi glavni razlog, zakaj predstavlja pojasnjevanje in udejanjenje 
vizije in strategije prvi korak pri procesu vpeljave USK (Olve, Syostrand, 2002, str. 57). 
 
USK omogoča uspešnim in inovativnim organizacijam, da oblikujejo novo obliko 
menedžmenta – takšnega, ki obvladuje strategijo. Tak sistem ima tri razsežnosti (Kaplan 
in Norton, 2001, str 14–17): 
strategija je osrednja organizacijska točka. USK omogoča opis in posredovanje 
strategije na razumljiv način; 
usmeritev vseh resursov in dejavnosti je skladna s strategijo; 
organizacija ─ zaposlene je treba motivirati.  
 
USK na pravi način usmerja in usklajuje interese vodstvenih ekip, poslovne enote, 
informacijsko tehnologijo, človeške resurse in finančne vire s strategijo organizacije. 
Različni strokovnjaki so pri raziskovanju uspešnih organizacij, ki uporabljajo USK, naleteli 
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na ponavljajoč vzorec doseganja strateške usmerjenosti in usklajevanja. Čeprav so 
različne organizacije pristopile k izzivu na različne načine in z različno časovno dinamiko 
ter zaporedjem, so odkrili pet skupnih načel. Poimenovali so jih načela strateško 
usmerjenih organizacij (Kaplan, Norton 2001, str. 22).  
 
Ta načela so (Stropnik, 2004, str 10): 
1. preoblikovanje strategije v dejanja, 
2. uskladitev organizacije s strategijo, 
3. strategija kot vsakodnevno delo, 
4. strategija kot nenehen proces, 
5. spodbujanje sprememb z vrha organizacije. 
3.3 PREDSTAVITEV URAVNOTEŽENEGA SISTEMA KAZALNIKOV 
Norton in Kaplan pravita, da je USK-menedžerski sistem, ki usmerja energijo, sposobnosti 
in znanja ljudi v podjetju k doseganju dolgoročnih strateških ciljev ter je veliko več kot zgolj 
merilni sistem uspešnosti poslovanja podjetja, saj daje celovit pogled nad učinkovitostjo 
poslovanja podjetja. USK zmanjšuje pomen finančnih kazalnikov in se usmerja predvsem 
na tiste vidike, ki podjetju omogočajo doseganje nadpovprečnih rezultatov, kot so 
izpopolnjevanje znanja zaposlenih, inovativne storitve oziroma produkti, partnerski odnosi 
do kupcev in dobaviteljev, izkoriščanje neuporabljenih notranjih virov, hitro odzivanje na 
spremenjene okoliščine poslovanja (Kaplan, Norton 2000, str. 4). 
 
Norton in Kaplan nista edina avtorja na tem področju. Najdemo še kar nekaj definicij 
oziroma pogledov drugih avtorjev, kar bom navedla v nadaljevanju.  
 
Po Olveju (1999) je USK precej bolj obširen kot pa le razširitev finačnih in nefinačnih 
kazalnikov, saj še je tukaj na primer tržni delež in zadovoljstvo kupcev.Kot vemo so bili do 
sedaj nefinačni kazalniki zelo pomanjkljivi. UBK bi naj to spremenil na boljše. 
 
USK je vsestranski menedžerski sistem kontrole, ki tradicionalne finančne kazalnike 
uravnoteži z operativnimi kazalniki, povezanimi s kritičnimi faktorji uspeha (Dimovski, 
2002). Po Schatzu (2000) je USK najuspešnejo in zelo učinkovito orodje s katerim se 
lahko posreduje podatke do najnižje stopnje v organizaciji. 
 
Če ocenjujemo organizacijo z USK metodo je ta ocenitev zelo celovita, saj obravnava vse 
pomembne vidike organizacij. Vsi štirje vidiki naj bi zagotovili uspešno delovanje 






Slika 5: Uravnoteženi sistem kazalnikov. 
 
Vir: Krisper (2015, str. 2) 
 
 
Splošno ogrodje USK je razdeljeno na štiri vidike (kot prikazuje slika 5).   Posamezen vidik 
ima razložene najpomembnejše usmeritve, poslanstvo ter merila s katerim vidimo, če 
uspešno sledimo  zastavljenim ciljem. Torej z metodo se lahko periodično ocenjuje po 
posamičnemu vidiku in se turi primerja sedanje rezultate z tistimi iz preteklosti. Na ta 
način, ki je veliko bolj pregleden sporemljamo našoo pot do uresničevanja strategije, ki 
smo si jo zastavili (Krisper, 2015, str. 3).  
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Slika 6: Povezava vidikov uravnoteženega sistema kazalnikov. 
 
Vir: Prirejeno po Kaplan, Norton (2004, str. 16) 
 
Organizacija si opredeli realen uspeh, ki ga želi doseči. Naredi si model povezav med 
posledicami ter vzroki in rezultati ter aktivnostmi, nato določi primerna merila za 
sproemljanje poteka, izdela si tudi načrt za uresnečitev najbolj pomembnih aktivnosti. 




Nemec (2003, str. 6) je mnenja, da bi bila uporaba USK v javni upravi idealna. To pra 
predvsem zaradi zahtev novega javnega menedžmenta ki so: večja usmerjenosti k 
uporabniku, racionalizacija poslovanja in obvladovanja virov.  
 
3.4 PREDNOSTI IN SLABOSTI UVEDBE URAVNOTEŽENEGA SISTEMA 
KAZALNIKOV 
USK ima različne prednosti pa tudi slabosti. Največja prednost sistema je v tem, da meri 
dolgoročno uspešnost in se lahko prilagodi in poveže z razvojno strategijo. Model je 
primeren za prav vse organizacije ne glede na panogo, v kateri poslujejo. Primerna je tudi 
za negospodarske dejavnosti. Moramo pa se zavedati, da nikakor ni mogoče vnaprej 
zasnovati koncepta, ki bi ustrezal vsem organizacijam (Bourne, 2000, str. 16, 17). 
Dosledna in temeljita uvedba USK nudi lažje razumevanje strategij in merjenje rezultatov 
poslovanja. Tudi lažje ločimo pomembne od nepomembnih strategij (Rampersad, 2005).  
 
Prednosti uporabe USK po Saviću (2004), Kokolu (2002, str. 17), Kolarju (2000, str. 196) 
in Lawsonu (2005), so: 
 zagotavlja ustrezne informacije za jasno oblikovanje in posodabljanje strategije, saj 
upošteva pri tem več dejavnikov konkurenčne prednosti, 
 vzpodbuja jasno komuniciranje med zaposlenimi na vseh ravneh podjetja  
 prednost uporabe USK je tudi zaradi lažjega razumevanja menedžerja o poslovanja 
podjetja ter ga usmerja k strateško pomembnim temam, 
 pregleden in ažuren način spremljanja in vodenja uspešnosti vseh funkcij 
organizacije, 
 orodje, ki omogoča učinkovito pretvarjanje zastavljene vizije in strategije v potrebne 
aktivnosti organizacije, 
 metodologijo, ki učinkovito motivira zaposlene k doseganju poslanstva, saj od 
posameznika terja inovativne rešitve, 
 merilo za celovito uspešnost organizacije, vključujoč finančne in nefinančne 
kazalnike, 
 mehanizem za pravočasno odzivanje organizacije na nastale spremembe v okolju 
(trg, zakonodaja, kadri …), 
 pripomoček za objektivno kolektivno stimuliranje zaposlenih, 
 z novimi merili lahko ukrepamo, kadar se pojavijo odmiki, poznamo tudi vzroke in 
odgovornosti za njihov nastanek, 
USK odpravlja prepad med kratkoročnim in dolgoročnim merjenjem poslovne 
uspešnosti. 
 
Največja slabost USK je zahtevnost implementacije, torej pravilna zasnova procesov. Od 
vodstvenih delavcev se zahteva zraven avtoritete in znanja tudi emocionalno predanost, 
saj v nasprotnem primeru prenos na nižje ravni ni učinkovit. Do neuspešnosti v procesu 
implementacije privede tudi premalo ali pa preveliko število angažiranih, če ni 
medsebojnega sodelovanja in usklajenosti. Velikost naj ne bi presegala števila, ko je še 
mogoče dejavno sodelovanje vseh navzočih v razpravi in je doseganje soglasja še 
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izvedljivo. Velikokrat se zgodi, da uvedejo sistem kot sistemski in ne kot menedžerski 
projekt, kar privede do neuspehov. Organizacija lahko pri implementaciji naleti na 
neizkušene svetovalce, ki porabijo ogromno časa in denarja za avtomatiziranje vseh 
dosedanjih sistemov zbiranja podatkov, tako da imajo vodstveni delavci informacijski 
sistem na voljo na računalnikih, česar se le malokdo poslužuje. Kot slabost se izpostavlja 
tudi velika prilagodljivost sistema, ki se kaže predvsem v tem, da zaradi sprotnega 
spreminjanja in dopolnjevanja ni možna primerjava rezultatov v času. Prav tako tudi ni 
možna primerjava rezultatov posamezne organizacije z rezultati kakšne druge (Kaplan, 
Norton, 2001, str. 390 - 397). 
Slabosti USK so naslednje (Kaplan, Norton, 2001, str. 390−397): 
še naprej dominirajo finančni kazalniki, 
zahteva modernizirano računalniško podporo, 
ne primerja izidov z neposredno konkurencon  
ne nudi dovolj jasnih odločitvenih pravil o tem, katera sredstva so optimalna za 
dosego nekega določenega cilja, 
usmerjeni bi morali biti bolj na uporabnost USK kot pa na njegovo uravnoteženost –
 želeno stanje lahko dosežemo z zmanjšanjem števila kazalnikov in s tem njegove 


























4 POSTAVITEV URAVNOTEŽENEGA SISTEMA KAZALNIKOV NA 
UPRAVNI ENOTI LJUBLJANA 
Za lažje razumevanje bom v nadaljevanju predstavila upravno enoto Ljubljana. Upravne 
enote so pričele delovati 1.1. 1995 z odcepitvijo od nekdanjih občin. Ustanovljene so bile z 
zakonom o upravi. Opravljajo različne pristojnosti in naloge na področjih desetih 
ministrstev. Je samostojna organizacijska enota. Zakon o državni upravi določa, da so 
upravne enote ustanovijo za opravljanje nalog državne uprave Opravlja tudi ostale z 
zakonom določene naloge (Zakon o državni upravi, 2002).  
 
Upravne enote ozemeljsko pokrivajo celoto Slovenijo. Kot sem že navedla so te naloge do 
konca leta 1994 opravljale nekdanje občine. Čeprav imajo enote lastno vodstvo ter svoje 
organe so pri izvajanju nalog povsem odvisni od centralne uprave. Delovno področje 
ministrstev je popolnoma enako področju delovanju enote. Bistvena naloga upravne enote 
je odločanje v upravnih postopkih na prvi stopnji (Zakon o upravi, 1994). Opravljajo 
zadeve s svojega področja pod strokovnim vodstvom ministrstev. na podlagi tega vsako 
ministrstvo na svojem področju (Zakon o državni upravi, 2002):  
 daje upravnim enotam usmeritve, strokovne napotke in drugo strokovno pomoč za 
izvrševanje nalog iz svoje pristojnosti, 
 daje upravnim enotam obvezna navodila za izvrševanje nalog s svojih upravnih 
področij, 
 spremlja organizacijo dela na upravni enoti oziroma v ustrezni notranji organizacijski 
enoti, usposobljenost uslužbencev za opravljanje nalog in učinkovitost dela pri 
reševanju upravnih stvari, nadzorujejo izvrševanje upravnih nalog na upravni enoti,  
 lahko naloži upravni enoti, da v mejah svojih pristojnosti opravi določene naloge ali 
sprejme določene ukrepe ter o tem poroča. 
 
Upravna enota se od podjetja razlikuje po tem, da njen cilj ni ustvarjati dobiček, ampak 
nudenje čim boljih storitev ter tudi kvalitetno voditi urapvni postopek. Cilj upravne enote je 
zmanjševanje stroškov delovanja, izboljšanje komunikacije znotraj organa, kvalitetne 
storitve, olajšati postopke za stranke, razvoj zaposlenih ter njihova osebnostna rast. 
 
4.1 PREDSTAVITEV UPRAVNE ENOTE LJUBLJANA 
Upravna enota Ljubljana (v nadaljevanju UEL) je glede na število ljudi, ki prebiva na 
njenem območju  ter ima prijavljeno stalno prebivališče največja upravna enota v državi.  
Njen teritorij pokriva kar 17 odstotkov populacije, ki stalno prebiva na območju Slovenije. 
Organ deluje na območju glavnega mesta ter je gospodarsko, kulturno, znanstveno, 
politično ter tudi prometno središče v Sloveniji (Upravna enota Ljubljana, 2015). 
 
Njihove najpogostejše stranke so (Upravna enota Ljubljana, 2015): 
 državljani, ki prebivajo na tem območju, 




 študentje (približno 50.000 rednih študentov je vsako leto vključenih v študij), 
 tujci (približno 26.000), 
 diplomati, 
 ministrstva, 
 organi državne uprave, 
 pravne osebe zasebnega prava. 
 
Iz tega lahko sklepam, da ima upravna enota kar preko pol milijona potencialnih strank. 
Zato pri svojem delu nosijo veliko odgovornost, saj prav ta organ bolj kot vsi drugi organi 




Slika 7: Organigram Upravne enote Ljubljana. 
 




4.2 DOSEDANJE STANJE NA UPRAVNI ENOTI LJUBLJANA 
V nadaljevanju bom predstavila dosedanje stanje sistema vodenja kakovosti na UEL. 
Preverila bom, ali že ima katerega od obstoječih sistemov. Na UEL se izvaja merjenje o 
zadovoljstvu strank s storitvami upravne enote ter merjenje zadovoljstva zaposlenih. 
 
a) ISO 
UEL nima vzpostavljenega sistema vodenja kakovosti po standardu ISO 9001:2008, 
vendar pa v poslovanju dejansko v veliki meri sledi njegovim načelom in zahtevam. Iz 
navedenega izhaja, da kljub neformalni vključitvi v zadevni ISO-standard, UEL s svojim 
pristopom preko modela stalnih izboljšav sledi zahtevam samega standarda. Ker se 
nenehno izboljšujejo, so v letu 2014 pristopili k prenovi lastnega Modela stalnih izboljšav, 
ki je ob koncu leta že dajal pozitivne rezultate (Letno poročilo Upravne enote Ljubljana, 
2014). 
 
b) CAF in PRSPO 
UEL je do sedaj opravila tri samoocenitve po modelu CAF (zadnja v letu 2010). UEL je 
bila v eksternem preverjanju v okviru sodelovanja v PRSPO leta 2013 ocenjena v rangu 
301–350 točk. Zato je prejela mednarodno veljavni certifikat EFQM sheme »prepoznani v 
odličnosti«. V letu 2014 je upravna enota sprejemala izboljševalne ukrepe predvsem na 
tistih segmentih organizacije, ki so bili v odzivnem poročilu slabše ocenjeni (Letno poročilo 
Upravne enote Ljubljana, 2014). 
 
V nadaljevanju bom povzela glavne značilnosti CAF in PRSPO modela.  
 
CAF – Common Assessment Framework (v slovenskem jeziku pomeni skupni ocenjevalni 
okvir za organizacije v javnem sektorju) je rezultat sodelovanja ministrov, pristojnih za 
javno upravo, v državah članicah EU (CAF, 2002, str. 4).  
 
Model CAF je ponujen kot orodje za pomoč organizacijam javnega sektorja po vsej Evropi 
pri uporabi tehnik upravljanja kakovosti za izboljšanje uspešnosti delovanja. Model CAF je 
okvir, ki je enostaven za uporabo in primeren za samoocenjevanje organizacij v javnem 




Slika 8: Model CAF. 
 
Vir: CAF (2002, str. 5) 
 
Na zgornji sliki je devet okvirčev, ki predstavljajo glavne vidike, ki jih je potrebno 
obravnavati pri analizi posamezne organizacije. V vsakem od teh okvirčkev je neko število 
meril, ki nakazujejo bistvena področje pri ocenjevanju neke organizacije. Z modelom CAF 
organizacija pridobi močno orodje za začetek procesa stalnega izboljševanja. Model je v 
primerjavi z nekaterimi drugimi modeli preprost in enostaven model, ki je primeren zlasti 
za pridobitev prvega vtisa o delovanju organizacije. Organizacija, ki želi napredovati, bo 
začela z uporabo enega od podrobnejših modelov (npr. EFQM, USK ...). Prednost tega 
modela je predvsem v tem, da je združljiv z nekatermi drugimi sistemi in je tako lahko prvi 
korak za organizacijo, ki želi nadaljevati z upravljanjem lastne kakovosti. Model CAF je 
dosegljiv v javnih medijih in je brezplačen (CAF, 2002, str. 5, 6). 
 
V sodelovanju z EFQM je bil prevzet Evropski model poslovne odličnosti, ki so ga vgradili 
v Priznanje RS za poslovno odličnost (PRSPO). Z uporabo modela naj bi se spodbujalo 
samoocenjevanje v organizacijah, posledično pa bi se izboljšala poslovna uspešnost 
(Dulc, 2003). Za PRSPO lahko kandidirajo slovenska podjetja in javne inštitucije. V okviru 
javnega sektorja lahko sodelujejo: državni organi, organi samoupravnih lokalnih skupnosti 
in osebe javnega prava, ki so proračunski uporabniki, ter druge pravne in fizične osebe 
zasebnega prava, ki opravljajo nepridobitno dejavnost in izkažejo delovanje v javnem 





Slika 9: Prikaz dosedanjih sistemov kakovosti na UEL. 
 
Vir: Letno poročilo upravne enote Ljubljana za leto 2014 (2014, str. 36) 
 
4.3 OPREDELITEV POSLANSTVA, VIZIJE IN VREDNOT 
Temeljno poslanstvo UEL kot teritorialno organizirane enote državne uprave na lokalnem 
nivoju je v izvajanju upravnih nalog, posebej upravnih zadev, s katerimi se odloča o 
pravicah, obveznostih in pravnih koristih strank v postopku ter v izvrševanju materialnih 
upravnih dejanj. Vizija UEL je, da postane in ostane kakovostna, sodobna, visoko 
izobražena, uspešna in motivirana enota, ki bo nudila storitev kot proces, ki bo prijazen in 
dostopen uporabnikom ter odprt za predloge izboljšav upravnih storitev. Za javne 
uslužbence želimo postati delovna sredina, v kateri se bodo našle vzpodbude, izzivi in 
možnosti za strokovni in osebnostni razvoj preko pridobitve novih znanj, sposobnosti in 
izkušenj ter večja motiviranost za doseganje odličnosti pri delu in izgrajevanju dobrih 
medsebojnih odnosov. Vrednote so naslednje: usmerjenost v prihodnost, zadovoljne 
stranke, spoštljiv odnos do strank, delovni in zadovoljni uslužbenci, ki opravljajo svoje delo 
kakovostno, strokovno, odgovorno, nepristransko, etično in so ekološko osveščeni. 
Uslužbenci, ki so pri svojem delu ustvarjalni, so naši najboljši uslužbenci. Medsebojno 
spoštovanje, prijazni in kulturni medsebojni odnosi so temelj uspešnega dela. Priložnost, 
da upravljajo z javnimi sredstvi, pomeni za njih tudi dolžnost, da z njimi skrbno 
gospodarijo. Načelnik in vodje notranjih organizacijskih enot vodijo svoje sodelavce z 
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lastnim zgledom tako, da so pri svojem delu strokovni, odgovorni, nepristranski in etični 
(Upravna enota Ljubljana, 2015). 
4.4 PROJEKT UVEDBE URAVNOTEŽENEGA SISTEMA KAZALNIKOV V DELO 
ORGANIZACIJE 
Ko govorimo o vrednotenju ter merjenju učinkovitosti ter kakovosti velja rek: »Česar ne 
merimo, tega ne moremo upravljati in voditi.« Ves trud in prizadevanja za kakovostno delo 
organizaciji skorajda ne koristijo, če ne merimo napredka, saj nimamo dokazov za 
napredek. V gospodarstvu je ocenjevanje in merjenje uspešnosti poslovanja že 
samoumevno. V javni upravi in njenih organih pa temu ni tako. To vprašanje je postalo 
aktualno šele v zadnjem času. Torej javna uprava lahko dokaže uspešnost poslovanja le, 
če svoje delo meri ter spremlja, kar pa ji ne gre najbolje od rok. V segmentu merjenja 
uspešnosti se še lahko zelo izboljša (Nemec, 2004, str. 1). 
 
Ena od težav merjenja na upravni enoti je lahko pričakovan odpor zaposlenih proti 
merjenju. Izvajanje meritev je nepriljubljena naloga menedžerjev ter tudi zaposlenih saj 
prinaša v poslovanje nova pravila ter norme. Velikokrat zasledimo miselnost, da je 
delovanje javne uprave tako posebno da ga ne moremo meriti. Pri nekaterih je prisoten 
tudi strah, da se bodo meritve uporabile za kakšne druge namene. Problem je, da se 
velikokrat merjenje v upravnih organih uporabi za nadzor ter ocenjevanje preteklosti, manj 
pa kot orodje, s katerim lahko obvladujemo prihodnost. Merjenje mora stopiti izven znanih 
okvirjev, ki je namenjen le iskanju napak v škodo zaposlenih. Merjenje mora postati orodje 
vodenja k uspešnosti organizacij (Nemec, 2004, str. 1). 
 
Javna uprava izvaja kar nekaj meritev, vendar ni pravega pregleda nad kazalci, da bi se 
lahko podala neka ocena o neuspešnosti in uspešnosti uprave. Kriteriji ter merila za 
določitev uspešnosti so nerazviti, zato se pri ocenjevanju njene uspešnosti izbirajo v dosti 
primerih subjektivni kriteriji oziroma le tisti kazalce za katere vemo, da bodo pokazali, da 
smo dobri. Najpogostejši kazalci so za merjenje finančnega poslovanja. V zadnjih letih 
lahko tudi zasledimo kazalce, ki nam pokažejo zadovoljstvo zaposlenih ter strank. 
Menegerji se mnogokrat sprašujejo, kaj in kako meriti, kakšne kazalce uspešnosti ter 
merila uporabiti za javno upravo (Nemec, 2004, str. 2). 
 
Torej se mora iz kazalcev oblikovati model, ki bo razumljiv in preprost za čisto vse 
zaposlene saj jim sporočajo kaj se od njih pričakuje, prikaže pa tudi vrednote in cilje 
organiizacije. Kazalcev pa mora biti dovolj.  
 
Da smo pri merjenju uspešni, moramo upoštevati splošna spoznanja ter pravila glede 
merjenja. Jeraj (2001) navaja za merjenje notranjih procesov tri vrste meritev: notranje 
meritve, meritve proizvoda in pa storitve. Sama merila pa lahko razdelimo na izhodna ter 
procesna (Marolt, 1999).  
 
V javnem sektorju je zelo preprosto izmeriti zložke ter prvine, zato so ta merila 
uporabljena tudi največkrat. Težave nastopijo, ko se morajo v javni upravi oblikovati 
kazalniki in merila za spremljanje notranjih procesov. Posledično so tudi težko merljivi 
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njeni pozitivni učinki (Korošec, 2002). Merjenje praviloma poteka na dveh ravneh. Na prvi 
se oblikujejo absolutna merila (to so kazalci) na drugi višji ravni pa merila (kazalniki) 
(Korošec, 2002). Iz tega lahko sklepamo da so kazalniki izpeljani iz kazalcev, lahko pa se 
tudi nadgrajujejo in so izpeljani iz drugih kazalcev (kazalniki višje ravni). V praksi je lahko 
merilo (št. izdanih odločb, ...). 
 
Najprej moramo izredno dobro razumeti cilje in procese, da lahko nato definiramo merila 
in pa gibala uspešnosti. Predstojniki morajo biti tudi zelo inovativni pri svojem delovanju.  
 
Razvoj javne uprave je ena od ključnih prioritet Slovenije. Učinkovitost javne uprave 
namreč posledično vpliva na uspešnost številnih drugih področij, tudi gospodarstva. 
Državljani ter tudi poslovni subjekti potrebujemo odzivno in fleksibilno javno upravo, ki bo 
delovala odgovorno, strokovno, transparentno in skladno z načeli dobrega upravljanja. 
Pomembno je, da se zaposleni v javni upravi zavedajo svojega poslanstva, svojih nalog in 
odgovornosti do državljanov. Na nujnost prenove razvoja in modernizacije javne uprave 
kažejo tudi uvrstitve Slovenije na različnih mednarodnih lestvicah konkurenčnosti. Na 
lestvici svetovne konkurenčnosti za leto 2014, ki jo je pripravil švicarski inštitut za razvoj 
menedžmenta (IMD), je Slovenija med šestdesetimi državami zdrsnila iz 52. mesta na 
55. mesto. Na lestvici globalne konkurenčnosti, ki izhaja iz letnega poročila Svetovnega 
gospodarskega foruma (WEF), je Slovenija izgubila osem mest v primerjavi z letom 2013 
in trenutno zaseda 70. Mesto (Strategija razvoja javne uprave 2015 - 2020, 2015, str. 3, 
4).  
 
4.5 OBLIKOVANJE STRATEŠKIH CILJEV IN Z NJIMI POVEZANIH 
KAZALNIKOV 
Že od leta 2005 za področje delovanja javne uprave ni bilo sprejetega krovnega 
strateškega dokumenta, ki bi bil podlaga za njeno prenovo in modernizacijo (Strategija 
razvoja javne uprave 2015 - 2020, 2015, str. 5). 
 
Uporaba USK v javni upravi sledi ciljem novega javnega menedžmenta s svojimi 
zahtevami po obvladovanju virov, smoternejši denarni porabi, usmerjenost k strankam, 
večjemu zadovoljstvu zaposlenih ter inovativnemu pristopu (Nemec, 2003, str. 6). 
 
V zvezi z uporabo USK v javni upravi kaže izpostaviti, da doktrina novega javnega 
menedžmenta s svojimi zahtevami po racionalizaciji, obvladovanju virov in hkrati večji 
usmerjenosti organizacij k uporabnikom daje idealno podlago za uporabo USK, s katerim 
lahko posamezni organi javne uprave in sistem kot celota uvedejo na vladni ravni sprejete 
politike kakovosti in strateške usmeritve po razvoju kakovosti poslovanja v upravi  
 
Za vzpostavitev uravnoteženega sistema kazalnikov moramo najprej določiti strategije. 
 
UEL ima razvidno poslanstvo, vizijo ter vrednote, nima pa določenih svojih strategij. 
Slednje so temelj za vpeljavo USK. Za pomoč pri izbiri strategij si bom pomagala z novo 
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strategijo razvoja javne uprave 2015−2020, ki jo je v letu 2014 zasnovala Vlada RS. V njej 
so opredeljeni ključni strateški cilji:  
 odzivno, uspešno in učinkovito delovanje javne uprave, ki je usmerjena k 
uporabniku, 
 učinkovita raba kadrovskih, finančnih, prostorskih, okoljskih in energetskih virov, 
 odgovorno, odprto in transparentno delovanje javne uprave,  
 ničelna toleranca do korupcije ter krepitev integritete,  
 profesionalizacija in razvoj strokovne usposobljenosti ter inovativnosti zaposlenih, 
 sistem fleksibilnega upravljanja s kadri z mehanizmi odgovornosti ter nadgradnjo 
sistema plač z motivacijskimi mehanizmi, 
 modernizacija upravnega procesnega prava ter sistema inšpekcijskega nadzora,  
 izboljšanje sistemov kakovosti, programskega načrtovanja, pregleda poslovanja, 
merljivih ciljev in procesnih kazalnikov,  
 izboljšanje zakonodaje, zmanjšanje zakonodajnih bremen, presojo učinkov in 
vključevanje ključnih deležnikov, 
 učinkovita informatika, dvig uporabe e-storitev, digitalizacija, interoperabilnost 
informacijskih rešitev. 
 
V nadaljevanju bom predstavila štiri vidike USK.  
 
4.5.1 FINANČNI VIDIK 
Lahko trdimo, da državljani zavzemajo dve vlogi: vlogo strank ter vlogo delničarjev. V 
slednji stranke zanima ekonomski položaj države. Seveda upajo, da bo položaj čim boljši. 
Na isti način kot skušajo lastniki podjetij izbrati najsposobnejše ljudi za vodenje podjetja 
podobno državljani izberejo (volijo) v primeru države ter spremljajo njihovo upsešnost pri 
izvajanju funkcije. Ne smemo pa enačiti delovanje države s podjetjem (Krisper, 2015, str. 
5). 
 
Na začetku bom napisala, katere finančne prihodke ima država. Prihodki države so 
obvezne dajatve oziroma davčni prihodki ter nedavčni prihodki, ki so z zakoni in drugimi 
predpisi predpisani kot splošno obvezni (takse, pristojbine, denarne kazni, prihodki od 
prodaje blaga in storitev) ter drugi prihodki. Republika Slovenija pridobiva prihodke še s 
prodajo osnovnih sredstev, zalog, zemljišč in nematerialnega premoženja, z donacijami in 
s transfernimi prihodki iz drugih javnofinančnih ustanov (Zakon o javnih financah). 
 
Torej poznamo naslednje skupine prihodkov: 
 davčni prihodki, 
 nedavčni prihodki, 
 kapitalski prihodki, 
 prejete donacije in 
 transferni prihodki. 
 
Finančno poslovanje UEL: upravna enota kot pobiralka prejemkov proračuna mora 
poskrbeti, da se pravilno in natančno evidentirajo in načrtujejo prihodki proračuna. 
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Najpogostejši prihodki upravne enote so povezani z izvajanjem upravnih postopkov 
(upravne takse in plačljive tiskovine, kot so na primer potni listi, osebne izkaznice, 
registrske tablice, vozniška in prometna dovoljenja, dovoljenja za prebivanje tujcev …). 
 
Na Ministrstvu za finance o finančnem poslovanju upravnih enot vodijo ločene evidence 
po posameznih upravnih enotah kot neposrednih proračunskih uporabnikih. Odgovorna 
oseba na upravni enoti je načelnik upravne enote, ki je v skladu z zakonom o 
računovodstvu in izvedbenimi predpisi odgovoren za vodenje vseh evidenc in poročil za 
potrebe Sektorja za javno računovodstvo pri Ministrstvu za finance. Za zagotovitev 
racionalnosti poslovanja vodijo delavci, zaposleni na upravnih enotah, evidence in 
obračune v zvezi s finančnim poslovanjem upravnih enot in organizacijskih enot na lokalni 
ravni. UEL ima naslednje odhodke (Pravilnik o poslovanju upravnih enot): 
 električna energija, 
 ogrevanje, 
 PTT-storitve, transportne storitve, 
 komunalne storitve, 
 stroški plačilnega prometa, 
 pisarniški material, 
 potrošni material (čistila in podobno), 
 stroški varovanja in čiščenja prostorov, 
 kotizacije za sprotno izobraževanje zaposlenih, 
 nabava strokovnih časopisov in strokovne literature, 
 dnevnice, nočnine in potni stroški za službena potovanja, 
 stroški varstva in zdravja pri delu, 
 neproizvodne storitve (tudi obratovalni stroški najemodajalcem), 
 popravilo inventarja in sprotno vzdrževanje poslovnih prostorov, 
 reprezentanca, 
 gorivo za prevozna sredstva, 
 registracija, zavarovanje in vzdrževanje vozil, 
 manjše investicije v vrednostnem okviru določb zakona o izvrševanju proračuna, 
 izplačila matičarjem. 
 
Strategija, cilji in kazalniki finančnega vidika: naj na začetku izpostavim, da 
finančnega vidika na upravni enoti ne smemo poistovetiti s finančnim vidikom v 
gospodarstvu, kjer je glavno vodilo čim boljši poslovni izid. Na upravni enoti lahko kot 
finančni vidik obravnavamo znesek, ki ga dobi z opravljanjem svoje storitve v povezavi s 
stroški, ki jih to delovanje povzroči.  
 
Upravna enota Ljubljana nima določene strategije finančnega vidika. Strategijo, ki je 
bistven strateški dokument je treba pripravljati skladno z vsebinami programa državnih 
razvojnih prioritet in investicij RS, Strategijo razvoja Evrope 2020, programskimi 
dokumenti za črpanje evropskih sredstev ter drugimi strateškimi podlagami na nacionalni 
in mednarodni ravni. Kot vemo, določene vsebine posegajo v širši javni sektor in ne 




Načrtovanje proračunov je zelo pomembno. Mora potekati optimalno in se osredotočati na 
programsko načrtovanje. Prve reforme proračunskega načrtovanja v Sloveniji so se 
zgodile leta 2001. Naslednje reforme so se zgodile v letih 2010 do 2012. Poskušali so 
spremeniti način priprave proračuna (OECD, 2007). Vsebinski vidik je mnogokrat v 
podrejenem položaju glede na finančnega. Za UEL predlagam sledečo strategijo: 
gospodarno finančno delovanje. S to strategijo se bodo nato pripravljali načrti s katerimi 
se bodo realizirali ukrepi. Ugotovile se bodo vrzeli med obstoječim stanjem in želenim 
stanjem. Predlagam, da bi se revizije opravljale enkrat na leto. Za to strategijo so 
opredeljeni trije kazalniki. 
 




Gospodarno finančno delovanje je ena temeljnih strategij upravne enote. Upravna enota 
mora voditi svoje finance v okviru vnaprej začrtanega proračuna. Delovati morajo kot 
dober gospodar. Da se dosežejo ti cilji je potrebno zagotoviti nadziranje ter kontrolo v 
upravni enoti. Za doseganje tega cilja sem določila tri kazalnike. To so: znesek stroškov 




a) Znesek stroškov na zaposlenega 
Kot sem že razložila, predstavljajo največji stroški upravne enote plače za zaposlene. 
Zniževanje stroškov na zaposlenega je zelo pomembno za vsako organizacijo. Znesek 
stroškov na zaposlenega se izračuna: obseg fiksnih stroškov enote/število zaposlenih v 
enoti (Poslovno poročilo o UEL za leto 2014).  
 
b) Znesek stroškov na izdan dokument  
Storitve so proizvod delovanja državne uprave, se zelo razlikujejo od storitev, ki jih tržijo 
na trgu druge organizacije. Državna uprava ima monopol za svoje storitve in zanjo ne 
veljajo pravila trga. Upravna enota mora delovati čim bolj ekonomično.  
 
c) Realizacija finančnega rezultata 
Poraba proračunskih sredstev mora biti v skladu s predvidenim letnim načrtom. Poraba 
proračunskih sredstev UEL za plače, materialne stroške in investicijsko vzdrževanje je bila 
v letu 2014 učinkovita in gospodarna (Poslovno poročilo o UEL za leto 2014).  
 
 
Tabela 1: Finančni vidik. 
 Strateški cilj Strateški kazalniki  
1. Gospodarno finančno delovanje upravne 
enote 
Znesek stroškov na zaposlenega 
Znesek stroškov na izdan dokument 






4.5.2 VIDIK STRANKE 
Glavno poslanstvo vidika stranke upravne enote ter javne uprave na spološno je, da 
zagotovijo, da so stranke zadovoljne pri opravljanju njihovih storitev. V zadnjih letih število 
zahtev po storitvah s strani strank zelo rastejo, posledično se povečujejo čakalne vrste na 
enotah ter podaljšujejo se časi za rešitev različnih postopkov, kar lahko povzroči 
nezdovoljstvo državljanov z javno upravo. Kot ustrezno rešitev ne moremo povečati 
števila zaposlenih. Rešitve je potrebno poiskati na drug način. V zadnjem času je 
zavedanje o pomembnosti zadovoljstva državljanov z javno upravo res veliko. Na žalost 
pa je napredek bistveno počasnejši od načrtovanega in pričakovanjega. Čeprav so se 
spletne strani upravnih organov zelo izboljšale še je stalno velika pomanjkljivost 
pomanjkanje dvosmerne interakcije in transakcije (Krisper, 2015, str. 5). 
 
Ker vemo, da potencialne in že obstoječe stranke niso homogene in imajo različne želje in 
potrebe glede kakovosti, cene, funkcionalnosti, ugled, je pomembno, da organizacija s 
poglobljeno analizo in v skladu z rezultati te analize določi prioritete. Organizacije morajo 
pozornost usmeriti navzven k strankam in ne navznoter kot v preteklosti. Razumeti morajo 
potrebe strank in svoje storitve prilagoditi njihovim željam, kar omogoča dolgoročno 
uspešnost (Kaplan, Norton, 2002, str. 73). 
 
Vidik poslovanja s strankami UEL: kot sem  že navedla so v UEL najpogostejši 
odjemalci storitev državljani, ki prebivajo na območju Ljubljane, dnevni delovni migranti, ki 
prihajajo na delo iz preostalih območij upravnih enot, študentje, tujci, diplomati, 
ministrstva, organi državne uprave in pravne osebe zasebnega prava (Upravna enota 
Ljubljana, 2015). 
 
Strategija, cilji in kazalniki vidika poslovanja s strankami: UEL se zaveda, kako 
pomembno je zadovoljstvo strank. Že v svoji viziji govori, da bo prijazen in dostopen organ 
za uporabnike ter odprt za predloge izboljšav upravnih storitev. Njegovi temeljni vrednoti 
pa sta zadovoljna stranka ter negovanje spoštljivega odnosa do strank. Za UEL 
predlagam sledeče strategije: zadovoljstvo strank, usmerjenost k strankam in večja 
transparentnost poslovanja in porabe finačnih sredstev. 
 




Bistven cilj upravne enote je zadovoljna stranka. Stopnja zahtev strank nenehno raste, saj 
so vse bolj razgledane in se zavedajo svojih pravic, zato morajo organizacije sprejeti 
določene ukrepe za zadovoljstvo strank. To se lahko doseže na različne načine. Upravna 
enota mora za zadovoljstvo strank svoje naloge opravljati tako, da so čakalni časi čim 
krajši, storitve pa opravljene natančno, zanesljivo, da je posledično čim manj pritožb. Na 
vsaki dve leti mora upravna enota izvesti tudi anketo o zadovoljstvu strank. Za dosego 
tega cilja predlagam štiri kazalnike: splošno raven zadovoljstva, čakalni čas stranke, čas 
obdelave in pritožbe na delo in odnos. Če upoštevamo vse štiri kazalnike, potem dobimo 
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d) Splošna raven zadovoljstva 
Podatke za splošno raven zadovoljstva lahko pridobimo iz izvedene ankete med 
strankami. UEL že izvaja to anketo. Vprašalnik mora biti petstopenjski. Najrealnejšo sliko 
pridobimo, če vprašanja zajemajo različna področja.  
 
e) Čakalni čas stranke 
Upravna enota mora delati hitro. Stranke morajo čakati čim manj časa. Iz izkušenj stranke 
ne čakajo predolgo na obravnavo. Je pa tu še velik manevrski prostor za izboljšave, 
predvsem pri e-upravi. Še več upravnih postopkov bi se lahko rešilo preko spleta, 
posledično pa bi bili čakalni časi bistveno krajši.  
 
f) Čas obdelave 
Čas obdelave pomeni čas, ki je potreben, da se upravna zadeva reši od začetka pa do 
konca. Še vedno je težava upravne enote potreba po pridobivanju prekomernih podatkov, 
ki niso bistveni. Težava je tudi sodelovanje med različnimi organi, saj se tukaj izgubi 
preveč časa. Koliko časa potrebujemo da izvedemo določeni postopek lahko izračunamo 
na osnovi ZUP poročila. Poročilu bi tudi morali dodati nekatere nove kazalnike. 
 
g) Pritožbe na delo in odnos 
Vsaka stranka upravne enote ima pravico, da izrazi svoje nezadovoljstvo. To lahko izkaže 
s pritožbo, upravna enota pa mora vzeti to pripombo na znanje. Ta vidik komunikacije je 
zelo pomemben in odprt.  
 




Cilji pri usmerjenosti k strankam so novi in inovativni načini dela, učinkovite spletne strani, 
poenostavitev administracije ter vključenost strank oziroma sprejeti predlogi. Vse našteto 
pomaga zaposlenim, da lahko na boljši način ustrežejo strankam. Predlogi imajo tudi 
veliko širši pomen (na primer večja učinkovitost gospodarstva). V nadaljevanju bom 




h) Poenostavitev administracije 
V praksi se zelo pogosto zgodi, da so postopki preveč birokratizirani. Na upravni enoti 
lahko dobimo neprijazne obrazce, v katere je treba vpisovati vrsto podatkov, ki v 
konkretnem postopku niso nujno potrebni. Velikokrat se tudi zgodi, da morajo stranke v 
dokaj enostavnih postopkih izpolnjevati obsežne in zahtevne obrazce, zato bi bilo treba 
najprej poenostaviti obrazci. S tem bi skrajšali roke za odločanje v postopkih. Najbolje bi 
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bilo, da bi se večina postopkov avtomatizirala z orodji informacijske tehnologije − tako 
obrazci sploh ne bi bili več potrebni. Odprava administrativnih ovir ima pozitivne rezultate 
in vpliva na več različnih področij (na primer večja učinkovitost gospodarstva). Podatke 
bom razbrala iz upravne statistike. Leta 2013 je bil na Vladi sprejet dokument za 
zagotovitev boljšega poslovnega ter zakonodajnega okolja ter za dvig konkurenčnosti. 
 
i) Nov in inovativen način dela 
Tako kot v gospodarstvu mora tudi javna uprava postati bolj inovativna ter preiskusiti nove 
načine dela. Treba bi bilo tudi spremeniti miselnost zaposlenih. To pa je proces, ki se ne 
sme končati le na državni ravni, ampak mora preiti v vse nivoje javne uprave. V javni 
upravi ima pojem inovacija med zaposlenimi še zmeraj prizvok nečesa, kar zahteva 
izumiteljski duh ter ne sodi v sistem javne uprave.  
 
j) Učinkovite spletne strani 
Učinkovite spletne strani so v današnjem moderniziranem času nujno potrebne. Upravni 
organ zato potrebuje kakovostno spletno stran. Z nje je mogoče pridobiti veliko različnih 
informacij, težava pa je, da gre velikokrat le za enostransko komuniciranje. Morala bi 
obstajati možnost rešitve upravne zadeve preko spletne strani.  
 
k) Vključenost strank-sprejeti predlogi 
Za boljšo delovanje upravne enote je bistvenega pomena sodelovanje javnosti oziroma 
njihovi predlogi. Velikokrat se sprejeti zakoni ne obnesejo dobro v praksi, to pa zato, ker 
jih večinoma sprejemajo pravniki, ki pa ne delujejo oziroma niso strokovnjaki za vsa 
področja (na primer kmetijsko področje). Zato pridejo zelo prav predlogi ljudi, ki so 
strokovnjaki s teh področij. V Sloveniji je tudi zelo šibko sodelovanje javnosti pri 
posvetovanju pri pripravi zakonov, saj ta vrsta kulture pri nas nima tradicije in je na 
prenizki ravni.  
 




V zadnjem desetletju se po svetu poudarja pomen transparentnosti uprave. To pa 
predvsem zato, ker odprta in transparentna javna uprava zagotavlja, da lahko javnost 
spremlja porabo javnih sredstev. S tem se tudi uspešno bori proti korupciji. Rezultati 
merjenja korupcije po svetu postavljajo Slovenijo na 43 mesto od 177 držav. Ključno 
orodje v boju za odprto, pregledno in odgovorno delovanje javne uprave je pravica do 
dostopa do informacij javnega značaja (38. člen ustave RS). V ta namen je bil leta 2003 
sprejet zakon o dostopu do informacij javnega značaja (ZDIJZ). Namen tega zakona je 
dati pravico vpogleda fizičnim in pravnim osebam do pridobitve informacij javnega značaja 
ter zagotoviti splošno javno delovanje organov. Namen tega zakona se v praksi zelo 




l) Izboljšanje zaupanja javnosti 
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Zelo pomembno je zaupanje javnosti. Kot sem že napisala, je cilj vzpostaviti sistem, v 
katerem bo upravna enota delovala transparentno in odprto. V prihodnosti je treba storiti 
več za transparenost (na primer vpogled državljana, v kateri fazi se nahaja njegova vloga 
v upravnem postopku).   
 
Tabela 2: Vidik poslovanja s strankami. 
 Strateški cilj Strateški kazalniki  
1. Zadovoljstvo strank Splošna raven zadovoljstva 
Čakalni čas stranke 
Čas obdelave 
Pritožbe na delo in odnos 
 
2. Usmerjenost k strankam Poenostavitev administracije 
Novi in inovativni način dela 
Učinkovite spletne strani 
Vključenost strank-sprejeti predlogi 
3. Večja transparentnost poslovanja in porabe 
finančnih sredstev na upravni enoti 




4.5.3 VIDIK NOTRANJEGA PROCESA 
Pri poslanstvo vidika notranjega procesa je ekonomično, učinkovito  ter hitro izvajanje 
upravnih ter drugih postopkov. Da se upravni postopki izvajajo kakovostno je potrebna 
njihova celostna prenova ter racionalizacija na nivoju celotne javne uprave in pa tudi na 
nivoju posameznih organov. Torej potrebno je spremeniti nekatere pristojnosti organov iz 
hierarhične v bolj procesno organiziranost (Krisper, 2015, str. 6). 
 
Vidik notranjega procesa UEL: na UEL poteka veliko različnih upravnih zadev. 
Uslužbenci morajo čim večje število vlog rešiti v ustrezno določenem roku, pomembna je 
tudi pravilnost ter zakonitost delovanja. V zadnjem času se pojavlja potreba po družbeni 
odgovornosti javne uprave. Vse večja pozornost se daje energetski učinkovitosti stavb. 
Problematično je podatek, da večina izpostav upravne enote deluje v starih energetsko 
neučinkovitih stavbah. Na UEL je bilo v letu 2014 rešenih preko pol milijona upravnih 
zadev. Največ je bilo izdanih osebnih izkaznic ter potnih listov. Število upravnih zadev, ki 
gredo skozi upravno enoto, je zelo veliko. Predlagam sledeče strategije: učinkovito, hitro 
in ekonomično reševanje upravnih postopkov, družbena odgovornost in okoljska in 
energetska učinkovitost stavb. V nadaljevanju bom te strategije podrobno predstavila. 
 
Strategija, cilji in kazalniki vidika notranjega procesa: v nadaljevanju bom določila cilje 
in kazalnike vidika notranjega procesa za UEL. Za cilj si mora zadati učinkovito, hitro in 
ekonomično reševanje upravnih postopkov. Delovati mora družbeno odgovorno, poleg 
tega pa v okoljsko in energetsko učinkovitih stavbah. V nadaljevanju bom to podrobno 
razložila na primeru UEL. 
 





Upravna enota mora reševati upravne zadeve hitro, učinkovito in tudi ekonomično. To je v 
domeni uslužbencev, ki morajo upravne zadeve rešiti v določenem zakonskem roku. Pri 
svojem delu morajo biti zelo natančni. Njihova dolžnost je med drugim striktno 
upoštevanje zakonov. Opazila sem, da je zelo problematično, saj upravna enota za 
reševanje upravne zadeve še vedno potrebuje veliko dokumentov strank, pa tudi takšnih, 
ki jih mora pridobiti sama po uradni dolžnosti. Veliko teh podatkov se v praksi sploh ne 
potrebuje. Zaradi tega se čas, ko se upravna zadeva zaključi, podaljša. Določila sem 
naslednje kazalnike: reševanje zadev glede na rok, pravilnost dela ter število izhodnih in 
vhodnih dokumentov pri izvedbi določenega postopka.  
 
m) Reševanje zadev glede na rok 
Uslužbenci morajo narediti vse, kar je v njihovi moči in pristojnosti, da rešijo upravno 
zadevo v ustreznem vnaprej določenem zakonskem roku. Ta podatek se pridobi iz 
evidence upravne enote.  
 
n) Pravilnost dela 
Uslužbenci upravne enote morajo delati pravno in točno. To pomeni, da pri izdajanju 
zadev ne kršijo nobenega zakona in da delajo čim manj napak. Če uslužbenci delajo na ta 
način, je tudi pritožb manj. 
 
o) Število izhodnih in vhodnih dokumentov pri izvedbi določenega postopka 
Strmeti bi morali k modelu kjer sta samo dva dokumenta in sicer eden za stranko 
(naprimer odločba ali vloga) ter drug za organ (odločba ali sklep). Strmeti je tudi potrebno, 
da je čim več dokumentov v elektronski obliki. Tudi pri komunikaciji znotraj organa naj bi 
komuniciranje potekalo preko elektronske pošte. Uporabi se lahko merilo: kakšno je 
razmerje med številom elektronskih in papirantih dokumentov uporabljenih v postopku. 
 
p) Povprečen čas izvedbe določenega postopka 
Kot sem že omenila, na upravni enoti poteka veliko število upravnih zadev naenkrat. 
Vedeti moramo, da za nekatere upravne zadeve potrebujemo več časa (na primer 
gradbeno dovoljenje). Enota mora strmeti, da bi bil postopek rešen v čim krajšem času. 
Ta podatek se pridobi iz evidence upravne enote.  
 




Upravna enota mora ravnati družbeno odgovorno. Cilj je zmanjševanje porabe energije, 
primerno ravnanje z odpadki ter uporaba recikliranega materiala, kjer je le mogoče. K 
temu bi moral strmeti celotni javni sektor. Najprej je treba narediti analizo obstoječega 
stanja, nato pa uvesti primerne ukrepe. V veliki večini so potenciali varčevanja še 
neizkoriščeni. Za družbeno odgovornost sem določila naslednje kazalnike: uporaba 






q) Uporaba recikliranega materiala 
Upravna enota mora strmeti k čim manjši rabi papirja, če pa ga že mora uporabiti, naj bo 
to recikliran papir. Z recikliranjem varčujemo pri porabi energije, zmanjšamo število 
odpadkov, zmanjšujemo emisije toplogrednih plinov ter pomagamo ohranjati naravo.  
 
r) Varčevanje z energijo 
Največji delež porabe energije na upravni enoti predstavlja oskrba s toploto. Pri tem je 
pomembna tudi primerna izoliranost stavb. Privarčujemo lahko tudi pri razsvetljavi. Kadar 
je le možno, moramo uporabljati naravno svetlobo. Pri tem ne smemo zanemariti 
možnosti spremenjenih navad glede porabe energije, na katere pa v največji meri vpliva 
vsak izmed zaposlenih. Pomemben napredek na tem področju predstavlja že uvedba 
rednega spremljanja tekoče porabe in stroškov energije v objektih. Spremljanje bomo 
lahko izvajali zgolj s pregledovanjem in preverjanjem računov za posamezne energente 
oziroma bomo uvedli računalniško podprto energetsko knjigovodstvo. V program 
energetskega knjigovodstva bomo lahko vnašali račune, primerjali porabo energije med 
meseci ter načrtovali izvajanje različnih ukrepov za zmanjševanje energije in s tem 
povečevanje prihranka pri energiji. V organizacijskem smislu je za uveljavljanje ukrepov 
ključno, da jih razume, sprejema in zanje skrbi širok krog vladnih funkcionarjev, uradnikov 
in ostalih sodelavcev v državni upravi. Zaradi tega je nujno, da državna uprava s 
podnebnimi ukrepi začne pri sebi (Strategija razvoja javne uprave 2015 – 2020, 2014, str. 
59 – 60). 
 
s) Upravljanje z odpadki 
Ravnanje z odpadki zajema pravilno razvrščanje odpadkov. Uslužbenci delujejo 
odgovorno, če pravilno ločujejo odpadke, s čimer se omogoči recikliranje.  
 
 
7. Okoljska in energetska učinkovitost stavb 
 
Cilji 
Veliko stavb državne uprave je zelo starih, zato niso energetsko učinkovite. Sistemsko 
upravljanje z energijo v stavbah državne uprave še ni vzpostavljeno, energetske izkaznice 
za stavbe so komaj v fazi pridobitve. Javni sektor bi moral predstavljati zgled na področju 
učinkovite rabe energije. V letu 2014 je Državni zbor Republike Slovenije sprejel nov 
Energetski zakon (EZ-1), ki v 324. členu določa, da morajo osebe javnega sektorja 
vzpostaviti sistem upravljanja z energijo in v okviru tega opredeliti cilje ter ukrepe za 
povečanje energetske učinkovitosti in rabe obnovljivih virov energije ter imenovati 
energetskega menedžerja. Med ukrepe, ki jih lahko začnemo izvajati takoj brez velikega 
finančnega vložka, uvrščamo organizacijske in ozaveščevalne ukrepe, ki lahko izredno 
hitro dajo rezultate (Strategija razvoja javne uprave 2015 – 2020, 2014, str. 60). 
 
Kazalniki 
t) Število izpostav UEL, ki izvajajo energetsko knjigovodstvo, imajo energetskega 
menedžerja in dosegajo cilje energetske učinkovitosti 
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Pri izvajanju energetske sanacije objekta je pomembno izdelati prioritetno in terminsko 
listo ukrepov. Za razumevanje porabe energije v stavbi bomo uvedli energetsko 
knjigovodstvo. Na podlagi energetske slike stavbe bomo določili načrt za energetsko 
sanacijo, če bo to potrebno. Tem ukrepom sledijo dražji tehnično-investicijski ukrepi, kot 
so na primer rekonstrukcija razsvetljave in ogrevalnih sistemov, zamenjava stavbnega 
pohištva in oken ter izolacija fasade. V zadnji fazi energetske sanacije objekta bomo 
uvedli v preskrbo z energijo še obnovljive vire energije: vgradnjo solarnih sistemov, 
kogeneracijskih sistemov, sončnih in vetrnih elektrarn (Strategija razvoja javne uprave 
2015 – 2020, 2014, str. 61). 
 
u) Število izdelanih energetskih izkaznic stavb izpostav UEL 
Vsaka izpostava upravne enote naj bi imela energetsko izkaznico stavbe, v kateri deluje. 
S tem dobimo vpogled v stanje in možnosti izboljšav. 
 
Tabela 3: Vidik notranjega procesa. 
 Strateški cilj Strateški kazalniki  
1. Učinkovito, hitro in 
ekonomično reševanje 
upravnih postopkov 
Reševanje zadev glede na rok 
Pravilnost dela 
Število izhodnih in vhodnih dokumentov pri izvedbi 
določenega postopka 
Povprečen čas izvedbe določenega postopka 
2. Družbena odgovornost Uporaba recikliranega materiala 
Varčevanje z energijo 
Upravljanje z odpadki 




Število izpostav UEL, ki izvajajo energetsko 
knjigovodstvo, imajo energetskega menedžerja in 
dosegajo cilje energetske učinkovitosti 
 





4.5.4 VIDIK INOVACIJ IN UČENJA 
Pri vidiku inovacij in učenja se poslanstvo v javni upravi ne razlikuje od tistih, ki veljajo v 
podjetjih. Živimo v informacijski dobi, kjer je seveda prisotna potreba po stalnem 
izobraževanju. Prisotna je tudi velika želja po inovaciji storitev in izdelkov. V ospredje 
prihaja predvsem potreba po informacijskih, organizacijskih in komunikacijskih znanjih. 
Zelo dobrodošla so tudi znanja vodenja projetkov. Tudi javna uprava se zaveda tega, zato 
izobražujejo svoje zaposlene. Ko je govora o tehnoloških izboljšavah v javni upravi 
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mislilmo predvsem na posodabljanje komunikacijskih ter informacijskih sistemov ter 
uvedba novih kanalov za dostop do storitev. Znanje je ključnega pomena za uspešnost 
vsake organizacije (Krisper, 2015, str. 7). 
 
Vidik inovacij in učenja UEL: temelj za učinkovito in kakovostno delovanje upravne 
enote so njeni  zaposleni. Živimo v informacijski dobi, kjer je zelo veliko sprememb. 
Tempo življenja je zelo hiter. Da bi uslužbenci dohajali vse dogajanje, se morajo nenehno 
izobraževati. Vodilni morajo poskrbeti za zadovoljstvo uslužbencev. Vse našteto pa mora 
biti podprto z dobro računalniško tehnologijo in programi. 
 
Strategija, cilji in kazalniki vidika inovacij in učenja: strategije za vidik inovacij in 
učenja so povečevanje usposobljenosti in strokovnosti zaposlenih, povečanje 
zadovoljstva ter pripadnosti zaposlenih in zagotavljanje sodobne ter dobre podprte 
računalniške tehnologije in programov. V nadaljevanju bom razčlenila te strategije in 
določila različne kazalnike.  
 




Že v zakonu je zapisano, da je dolžnost in pravica uslužbenca, da se usposablja ter 
izpolnjuje svoje znanje. Stroški, ki nastanejo, so v breme delodajalcu, torej državi. 




v) Povprečno število ur, namenjenih za izobraževanje na zaposlenega 
Cilj usposabljanja javnega uslužbenca naj bi bil pet delovnih dni oziroma mednarodno 
priporočenih osem delovnih dni usposabljanja. UEL ne dosega tega cilja.  
 
w) Povprečje sredstev, namenjenih za izobraževanje na zaposlenega 
Bistvo usposabljanja je ta, da zaposleni pridobijo potrebna znanja in kompetence. Več se 
vlaga v zaposlenega bolje bo delal. 
 
x) Povprečna izobrazba zaposlenih 
Višja je stopnja izobrazbe uslužbencev, bolj učinkovito deluje upravna enota.  
 
 
9. Povečanje zadovoljstva ter pripadnosti zaposlenih 
 
Cilj 
Povečanje zadovoljstva ter pripadnosti organizaciji bi moral biti cilj vseh organizacij. 
Zadovoljstvo lahko definiramo kot skupek občutij pri delu. Na te občutke vpliva veliko 
stvari, kot sta na primer delovni prostor in odnos s sodelavci. Za povečanje zadovoljstva 
ter pripadnosti zaposlenih predlagam naslednje kazalnike: indeks zadovoljstva 
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zaposlenih, indeks pripadnosti zaposlenih, število odpovedi zaposlenh, število ur bolniške 




y) Indeks zadovoljstva zaposlenih 
Zadovoljstvo zaposlenih lahko definiramo kot izrazito pozitivno emocionalno stanje 
uslužbenca. Zadovoljni zaposleni so največ, kar si vodstvo upravne enote lahko želi, saj 
so le zadovoljni zaposleni lahko resnično učinkoviti na delovnem mestu. Zadovoljstvo 
zaposlenih se izmeri z anketo, izvedeno enkrat letno.  
 
z) Indeks pripadnosti zaposlenih 
Pripadnost se torej lahko razvije le pri posameznikih, ki so zadovoljni s svojim delom, 
vendar pa samo zadovoljstvo pri delu še ne zagotavlja pripadnosti ali lojalnosti 
organizaciji. Tudi pripadnost zaposlenih se izmeri z izvedeno anketo med uslužbenci.  
 
aa) Število odpovedi zaposlenih 
Pomen zadovoljstva ter pripadnosti je ta, da je prav ta najpogostejši vzrok za fluktuacijo. 
 
bb) Število ur bolniške na zaposlenega 
Uslužbenec, ki je zadovoljen na delovnem mestu, ne manjka toliko zaradi bolezni. Vzrok 
več bolezni je lahko prav služba ( na primer stres).  
 
cc) Število pritožb zaposlenih nadrejenemu 
Pritožbe so lahko tudi koristne, saj lahko pomagajo odpraviti napake.  
 




Organizacije in posamezniki so v današnjem času v poslovanju in vsakdanjem življenju 
napredni glede uporabe tehnologije ter mobilni. Komunikacija po elektronski pošti je 
postalo nekaj vsakdanjega zato tudi pričakujejo, da bodo tudi v javni upravi izkoristili 
tehnološke možnosti, ki so na voljo v današnjem času, ter s tem strankam ponudili 
uporabne in učinkovite storitve. 
 
 Na upravni enoti se mora zagotoviti sodobna in dobra podprta računalniška tehnologija in 
programi, s katerimi je olajšano delo zaposlenim. Slovenija ima že dolgoletne in bogate 
izkušnje z uvajanjem elektronskega poslovanja v javni upravi. Prve podatkovne evidence 
so bile vzpostavljene že v 80 letih. Slovenska e-uprava je prejela tudi nekaj pomembnih 
nagrad na EU. Danes je na voljo uporabnikom relativno široka ponudba elektronskih 
storitev. Skrbi pa nas lahko predvsem to, da njihova uporaba ne dosega pričakovanega 
obsega in s tem niso dovolj izkoriščeni potenciali, ki jih ponuja digitalni način poslovanja. 
Kazalnika sta dva, in sicer investicijska vlaganja v informacijsko tehnologijo in število 






dd) Investicijska vlaganja v info. tehnologijo 
Tehnologija se razvija zelo hitro in pomembno je, da ostanemo v koraku z njo. To lahko 
dosežemo le, če dovolj vlagamo vanjo. To vpliva na optimizacijo notranjega poslovanja. Iz 
tega sklepamo, da učinkovite javne uprave ni brez učinkovite državne informatike. Ena od 
prioritet z velikim potencialom je novi državni računalniški oblak. Izboljšanje tehnologij bo 
imelo pomembne učinke tudi pri doseganju drugih ciljev uprave. Na upravni enoti lahko 
tehnologije razdelimo v dve glavni skupini: usmerjeni navzven k uporabniku (dostopnejše 
in boljše storitve) in notranja narava (večja učinkovitost delovanja ter izraba virov). 
 
ee) Številu usposabljanj za uporabo nove informacijske tehnologije 
Nove tehnologije ne koristijo, če jih ne znamo pravilno uporabljati. Bistveno je, da se z 




Tabela 4: Vidik inovacij in učenja. 
 Strateški cilj Strateški kazalniki  
1. Povečevanje usposobljenosti 
in strokovnosti zaposlenih 
Povprečno število ur, namenjenih za izobraževanje 
na zaposlenega 
Povprečje sredstev, namenjenih za izobraževanje 
na zaposlenega 
Povprečna izobrazba zaposlenih 
2. Povečanje zadovoljstva ter 
pripadnosti zaposlenih 
Indeks zadovoljstva zaposlenih 
Indeks pripadnosti zaposlenih 
Število odpovedi zaposlenih 
Število ur bolniške na zaposlenega 
Število pritožb zaposlenih nadrejenemu 
3. Zagotoviti sodobno in dobro 
podprto računalniško 
tehnologijo in programe 
Investicijska vlaganja v info. tehnologijo 




Prikazala sem predlog modela USK. Obrazložila sem strateške cilje ter strateške 












5 POSTAVITEV URAVNOTEŽENEGA SISTEMA KAZALNIKOV V 
UPRAVNO ENOTO ZAGREB 
5.1 PREDSTAVITEV UPRAVNE ENOTE ZAGREB 
V nadaljevanju bom na kratko predstavila Republiko Hrvaško. Je unitarna, demokratična, 
nedeljiva in socialna država. Državna oblast je utemeljena na načelu delitve oblasti na 
zakonodajno, sodno in izvršilno. Lokalno samoupravo ima organizirano na dveh ravneh. 
Prvo raven predstavlja 429 občin in 126 mest, drugo raven pa 20 županij in Mesto Zagreb, 
ki ima poseben položaj županije in mesta. Enote lokalne samouprave opravljajo naloge iz 
lokalnega delokroga, s katerimi se neposredno uresničujejo potrebe prebivalcev. Spodaj 
je prikazana javna uprava na Hrvaškem (Ustava Republike Hrvaške, 2001). 
 
 
Slika 10:Javna uprava na  Hrvaškem. 
 
Vir: Predlog strategije na Hrvaškem (2015, str. 8) 
 
Podobne naloge kot UEL na Hrvaškem opravljajo uradi državne uprave v različnih 
občinah. Urad državne uprave je organ državne uprave, ki je bila ustanovljena v lokalni 
 44 
 
samoupravi za opravljanje upravnih in drugih strokovnih nalog na prvi stopnji. Urad izvaja 
zakone in predpise ter zagotovi njihovo izvajanje.  
 
Za opravljanje dejavnosti urada so na sedežu naslednje enote (Ured državne uprave 
Hrvaške, 2015): 
1. Služba za gospodarstvo, 
2. Služba za socialne storitve, 
3. Urad za občo upravo, 
4. Oddelek za državljansko-pravne zadeve in 
5. Služba za skupne zadeve. 
 
 
Slika 11: Organizacijska struktura. 
 
Vir: Ured državne uprave Hrvaške (2015) 
5.2 DOSEDANJE STANJE NA UPRAVNI ENOTI ZAGREB 
Učinkovitost dela v celotni javni upravi je eno od temeljnih vprašanj. Usmerjenost proti 
učinkovitosti se je začela kazati kot nova doktrina že v 18. in 19. stoletju. Poudarek je bil 
predvsem na gospodarstvu in javnih financah. V zadnjih letih se merjenje uspešnosti 
predvsem osredotoča na dvig kakovosti javnih storitev. Uporabljajo se modeli ISO, CAF 
ali EFQM.  
 
Hrvaška nima urejenih sistematičnih meritev produktivnosti, učinkovitosti in kakovosti 
lokalne oblast, tako da niso znani doseženi rezultati. Problem je, da sploh še ni definirano, 
kaj vse bi bilo treba izmeriti v okviru presoje produktivnosti in učinkovitosti lokalne 
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samooprave. Ni kataloga in sistematizacije javnih storitev občin, mest in županij. V takih 
razmerah bi bilo treba odpreti javno razpravo o obstoječi lokalni samoupravi in potrebi po 
njegovi reformi. Prevladujejo ocene o neučinkovitosti lokalne samouprave, ki je pretežno 
usmerjeno v zadovoljevanju politike in ne v potrebe državljanov ter lokalnih skupnosti.  
 
Z vključevanjem v evropski upravni prostor se je Hrvaška obvezala, da bo javna uprava 
sledila naslednjim načelom (Ured državne uprave Hrvaške, 2015): 
 odprtost in transparentnost, 
 odgovornost, 
 učinkovitost, 
 zanesljivost in predvidljivost (pravna varnosti) ter 
 skladnost. 
 
Na Hrvaškem se zavedajo, da je potrebna reforma javne uprave, ki bi morala omogočiti 
učinkovito izvajanje zakonov in ustvariti pregledno v stranko usmerjeno in učinkovito javno 
upravo. Takšna javna uprava je sestavni del učinkovitega poslovnega okolja, vzvod 
družbenega in gospodarskega razvoja, saj področje javnih organov zajema skoraj vse 
segmente družbe. Brez kvalitetne javne uprave, ki je sposobna izvajati naloge politike, 
lahko družba stagnira ali se njen standard celo poslabša, kar pa privede do 
nezadovoljstva uporabnikov. Posledice je mogoče čutiti na vseh področjih družbe. 
 
Analize trenutnega stanja kažejo, da se večina pritožb v zvezi z reševanjem zadev javne 
uprave nanaša na predolgo trajanje in nepotrebno zapletanje postopkov. Problematična je 
tudi nejasna pristojnost različnih institucij glede nekaterih vprašanj. Problem so tudi 
delovni časi institucij in oseb, ki so pogosto težko dostopni. Vse to vodi uporabnike k 
birokratskim oviram pri uresničevanju svojih pravic, obveznosti ali pravnih interesov. Da bi 
to stanje spremenili, je treba temeljito preučiti postopke zagotavljanja javnih storitev in jih 
poenostaviti, nepotrebne pa ukiniti (Ured državne uprave Hrvaške, 2015).  
 
Na Hrvaškem strateški dokumenti med seboj niso povezani niti se med seboj ne 
dopolnjujejo, zato je vodenje učinkov pri oblikovanju in izvajanju javne politike oteženo. Pri 
projektiranju javnopolitičnih dokumentov je med resornimi ministrstvi prisotna slaba 
koordinacija, saj ni razvitih učinkovitih mehanizmov za medresorsko posvetovanje o 
skupnih vprašanjih. Problem je tudi v majhnem številu zaposlenih, saj uprava ne more 
normalno delovati (Ured državne uprave Hrvaške, 2015). 
 
Ena izmed temeljnih pomanjkljivosti sedanjega upravnega sistema je nezadosten nadzor 
nad njegovim delovanjem. Pogosto so narejeni načrti predvsem zato, da bi izpolnili 
predpisane obveznosti organa. Problem je, da se rezultati ne spremljajo na odgovoren 
način, tako so velikokrat poročila napisana opisno brez kakršnega koli kazalnika, ki bi 
natančno opisal trenutno stanje (Ured državne uprave Hrvaške, 2015).  
 
Dolgoročno nedelovanje ali slabo delovanje nekaterih procesov jasno kaže na to, da ni 
pravilnega nadzora nad nekaterimi segmenti upravnega sistema. Učinkovito spremljanje 
zahteva jasno razmejitev odgovornosti za realizacijo načrtov in učinkovitega delovanja 
sistema, kot tudi nujno odzivanje na morebitne zamude pri izvajanju načrtovanih 
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dejavnosti. Treba je narediti načrt, po katerem se bodo hierarhično od vrha proti spodnjim 
ravnem pripravili dolgoročni in krakortočni realni načrti za ukrepanje in spremljanje 
njihovega izvajanja preko rednega poročanja. Predlogi za izboljšanje učinkovitosti javne 
uprave bi morali temeljiti na celostnem načrtovanju sistema, ki bi vključeval tako strateško 
in proračunsko načrtovanje kot strateške vidike, povezane z izvajanjem programov in 
projektov. To pomeni da mora postati proračun rezultat intenzivnega sodelovanja vseh 
deležnikov. Hrvaška vlada bi morala odgovoriti na naslednja vprašanja: kje smo sedaj, kje 
želimo biti in kako bomo dosegli cilj. 
 
Edini dokument, po katerem se zgledujejo lokalne samouprave, je letni delovni načrt. Ta 
vsebuje splošen pregled nalog in dejavnosti urada za določeno leto, na predlog vodje 
oddelkov in vodje uradov predvsem v smislu izvajanja zakonov in drugih predpisov, 
upravnega in inšpekcijskega nadzora ter spremljanja nekaterih upravnih področij (Ured 
državne uprave Hrvaške, 2015). 
 
5.3 OPREDELITEV POSLANSTVA IN VIZIJE  
Vizija je moderno in k uporabniku usmerjeno delovanje. Poslanstvo je nenehno 
izboljševanje ter zagotavljanje varstva javnega interesa in opravljanje storitev za 
uresničevanje pravic državljanov in gospodarskih subjektov na Hrvaškem (Ured državne 
uprave Hrvaške, 2015).  
 
5.4 PROJEKT UVEDBE URAVNOTEŽENEGA SISTEMA KAZALNIKOV V DELO 
ORGANIZACIJE 
V praksi velikokrat neprofitne organizacije ne znajo odgovoriti na vprašanje, kako uspešne 
so, saj je ocenjevanje uspešnosti zaradi neopredeljene odgovornosti za rezultate 
prezahtevno. Strategije, ki temeljijo na kakovosti, morajo biti osredotočene predvsem na 
zadovoljstvo strank, zaposlenih ter vseh udeleženih strani. Slednje je veliko bolj razširjeno 
kot včasih, ko je bil glavni pokazatelj kakovosti le finančni vidik. 
 
Razvoj sistema državne uprave v okviru novega koncepta, ki temelji na načelih 
evropskega upravljanja javnih zahtev, zahteva vzpostavitev državnega sistema 
upravljanja, ki zagotavlja preglednost, osredotočenost na državljanje in dostopnosti 
organov državne uprave ter udeležbo državljanov pri oblikovanju javnih politik. Državna 
uprava bi morala služiti za zadovoljevanje potreb državljanov in drugih subjektov upravnih 
storitev, kar pomeni izboljšanje kakovosti upravnih storitev in vzpostavitev mehanizmov za 
merjenje kakovosti. Razvoj sistema državne uprave v skladu z novim konceptom mora 
temeljiti na celi vrsti neodvisnih ukrepov, ki vključujejo razvoj modela sodelovanja 
državljanov, ki uvaja mehanizme, ki vključujejo zadovoljstvo državljanov z upravnimi 
storitvami.   
 
Kot sem že navedla, je cilj vzpostavitve USK merjenje uspešnosti oziroma merjenje 
uresničevanja strateških ciljev na štirih področjih delovanja (finance, notranji procesi, 
učenje in stranke). Procesi v organizaciji morajo postati dvosmerni; vizija, strategija in 
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razporejanje sredstev se morajo »seliti« od vodstva k zaposlenim. Vsi cilji in kazalniki 
morajo izhajati iz vizije in strategije orgnaizacije. Bistveno je, da zaposleni v podjetju vedo, 
katera so ključna področja za doseganje ciljev in kaj so njihove konkretne naloge ter 
odgovornosti.  
5.5 OBLIKOVANJE STRATEŠKIH CILJEV IN Z NJIMI POVEZANIH 
KAZALNIKOV 
Za vzpostavitev USK moramo najprej določiti strategijo. Upravna enota Zagreb (v 
nadaljevanju UEZ) ima določeno vizijo in poslanstvo, nima pa določene strategije. Za 
pomoč pri izbiri strategije si bom pomagala z že določenimi strategijami za UEL. Strategije 
bom priredila glede na trenutno stanje v UEZ.  
Predlagam naslednje strategije (Strategija razvoja javne uprave 2015 – 2020, 2014, str. 5-
7): 
 učinkovito in uspešno delovanje javne uprave, ki je usmerjena k uporabniku, 
 učinkovito rabo kadrovskih, finančnih, prostorskih, okoljskih in energetskih virov, 
 odgovorno, odprto in transparentno delovanje javne uprave,  
 ničelno toleranco do korupcije ter krepitev integritete,  
 profesionalizacijo in razvoj strokovne usposobljenosti ter inovativnosti zaposlenih, 
 izboljšanje sistemov kakovosti, programskega načrtovanja, pregleda poslovanja, 
merljivih ciljev in procesnih kazalnikov,  
 izboljšanje zakonodaje, zmanjšanje zakonodajnih bremen, presojo učinkov in 
vključevanje ključnih deležnikov, 
 učinkovito informatiko, dvig uporabe e-storitev in digitalizacijo. 
 
Te strategije se morajo ujemati s strateškimi cilji in kazalniki. Za oblikovanje USK bom 
uporabila model UKS, ki sem ga že razvila za merjenje uspešnosti UEL in temelji na štirih 
vidikih USK. Pri določanju kazalnikov in strateških ciljev je treba upoštevati, da je UEZ 
neprofitna organizacija, ki mora delovati v skladu z zakonodajo. V nadaljevanju bom 
oblikovala menedžerski model za povezavo poslanstva, vizije, strateških ciljev in vrednot. 
Za razliko od UEL, ki je nekatere kazalnike že v preteklosti sistematično zbirala in merila, 
v UEZ nimajo nobenega sistema merjenja.  
 
5.5.1 FINANČNI VIDIK 
Tako kot v Sloveniji tudi na Hrvaškem državljani zavzemajo dve vlogi, in sicer stranke ter 
delničarjev.  
 
Na začetku se bom osredotočila na finančne prihodke, ki jih ima država. Največji delež 
prihodkov zajemajo davčni prihodki, sledijo socialni prispevki, ostali prihodki in pomoči.  
 








UEZ nima določene strategije finančnega vidika. Kot sem že navedla, se mora strategija 
kot temeljni razvojni strateški dokument v hrvaški javni upravi pripravljati z vsebinami 
programa državnih razvojnih prioritet. Tudi na Hrvaškem je načrtovanje proračuna zelo 
pomembno. Tako kot za UEL tudi za UEZ predlagam sledečo strategijo: gospodarno 
finančno delovanje. Za strategijo so opredeljeni trije kazalniki. 
 




Gospodarno finančno delovanje je zelo pomembna strategija upravne enote. Upravna 
enota mora voditi svoje finance v okviru vnaprej začrtanega proračuna. Delovati morajo 
kot dober gospodar. Za doseganje tega cilja sem določila tri kazalnike. Ti kazalniki so: 




ff) Znesek stroškov na zaposlenega 
gg) Znesek stroškov na izdan dokument  
hh) Realizacija finančnega rezultata 
 
Tabela 5: Finančni vidik. 
 Strateški cilj Strateški kazalniki  
1. Gospodarno finančno delovanje upravne 
enote 
Znesek stroškov na zaposlenega 
Znesek stroškov na izdan dokument 
Realizacija finančnega rezultata 
Vir: lasten 
 
5.5.2 VIDIK STRANKE 
V UEZ so najpogostejši odjemalci storitev državljani, ki prebivajo na območju Zagreba, 
dnevni delovni migranti, ki prihajajo na delo iz preostalih območij upravnih enot, študentje, 
tujci, diplomati, ministrstva, organi državne uprave in pravne osebe zasebnega prava. V 
UEZ ne opravljajo merjenja zadovoljstva strank. V Sloveniji se to opravlja že od leta 2003.  
 
V UEZ se zavedajo, kako pomembno je zadovoljstvo strank. Za UEZ predlagam sledeče 
strategije: zadovoljstvo strank, usmerjenost k strankam in večja transparentnost 
poslovanja ter porabe finačnih sredstev. 
 




Cilj upravne enote bi moral biti zadovoljna stranka. Kot vemo, stopnja zahtev strank 
nenehno raste, saj so vse bolj razgledane in se zavedajo svojih pravic. Upravna enota 
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mora za zadovoljstvo strank svoje naloge opravljati tako, da so čakalni časi čim krajši, 
storitve pa opravljene zanesljivo in natančno. Za dosego tega cilja predlagam štiri 
kazalnike: splošna raven zadovoljstva, čakalni čas stranke, čas obdelave in pritožbe na 
delo in odnos. Če upoštevamo vse štiri kazalnike, dobimo realen pogled na stanje 
zadovoljstva strank. Iz tega lahko sklepamo, kje smo dobri in kje slabi. 
 
Kazalniki  
ii) Splošna raven zadovoljstva 
jj) Čakalni čas stranke 
kk) Čas obdelave 
ll) Pritožbe na delo in odnos 
 




Cilji pri usmerjenosti k strankam so novi in inovativni načini dela, učinkovite spletne strani, 
poenostavitev administracije ter vključenost strank oziroma sprejeti predlogi. Vse našteto 
pomaga zaposlenim, da lahko na boljši način ustrežejo strankam. Predlogi imajo tudi 
veliko širši pomen (na primer večja učinkovitost gospodarstva).  
 
Kazalniki 
mm) Poenostavitev administracije 
nn) Novi in inovativni način dela 
oo) Učinkovite spletne strani 
pp) Vključenost strank-sprejeti predlogi 
 




V zadnjih letih se tudi na Hrvaškem poudarja pomen transparentnosti uprave. To pa 
predvsem zato, ker odprta in transparentna javna uprava zagotavlja, da lahko javnost 
spremlja porabo javnih sredstev. S tem se tudi uspešno bori proti korupciji.  
 
Kazalnik 











Tabela 6: Vidik poslovanja s strankami. 
 Strateški cilj Strateški kazalniki  
1. Zadovoljstvo strank Splošna raven zadovoljstva 
Čakalni čas stranke 
Čas obdelave 
Pritožbe na delo in odnos 
2. Usmerjenost k strankam Poenostavitev administracije 
Novi in inovativni način dela 
Učinkovite spletne strani 
Vključenost strank-sprejeti predlogi 
3. Večja transparentnost poslovanja in porabe 
finančnih sredstev na upravni enoti 




5.5.3 VIDIK NOTRANJEGA PROCESA 
Pri vidiku notranjega procesa je bistveno, da se izvajanje upravnih in drugih postopkov 
opravlja ekonomično, hitro in predvsem učinkovito. Da se to uresniči, je potrebna prenova 
in racionalizacija na nivoju javne uprave na Hrvaškem v celoti.  
 
V UEZ poteka veliko različnih upravnih zadev. Uslužbenci morajo vloge rešiti v določenem 
zakonskem roku ter pravilno in zakonito. Predlagam sledeče strategije: učinkovito, hitro in 
ekonomično reševanje upravnih postopkov, družbena odgovornost ter okoljska in 
energetska učinkovitost stavb. V nadaljevanju bom te strategije podrobno predstavila. 
 
UEZ si mora za cilj zadati učinkovito, ekonomično in hitro reševanje upravnih postopkov. 
Delovati mora tudi družbeno odgovorno. V prihodnosti naj bi tudi delovala v okoljsko in 
energetsko učinkovitih stavbah. Sedaj bom podrobno razložila na primeru UEL. 
 




Kot sem že navedla morajo upravne enote reševati upravne zadeve ekonomično, hitro in 
učinkovito. Določila sem naslednje kazalnike: reševanje zadev glede na rok, pravilnost 
dela ter število izhodnih in vhodnih dokumentov pri izvedbi določenega postopka.  
 
Kazalniki 
rr) Reševanje zadev glede na rok 
ss) Pravilnost dela 
tt) Število izhodnih in vhodnih dokumentov pri izvedbi določenega postopka 
uu) Povprečen čas izvedbe določenega postopka 
 







Upravna enota mora ravnati družbeno odgovorno. Cilj je zmanjševanje porabe energije, 
primerno ravnanje z odpadki ter uporaba recikliranega materiala, kjer je le mogoče. K 
temu bi moral strmeti celotni javni sektor. Za družbeno odgovornost sem določila 
naslednje kazalnike: uporaba recikliranega materiala, varčevanje z energijo in upravljanje 
z odpadki.  
 
Kazalniki 
vv) Uporaba recikliranega materiala 
ww) Varčevanje z energijo 
xx) Upravljanje z odpadki 
 
 
17. Okoljska in energetska učinkovitost stavb 
 
Cilji 
Tako kot v Sloveniji je tudi na Hrvaškem večina stavb državne uprave zelo starih ter niso 
energetsko učinkovite. Sistemsko upravljanje z energijo v stavbah državne uprave še ni 
vzpostavljen. Takoj lahko začnemo izvajati ozaveščevalne ukrepe, ki lahko dajo izredno 
dobre ter hitre rezultate. 
 
Kazalniki 
yy) Število izpostav UEL, ki izvajajo energetsko knjigovodstvo, imajo energetskega 
menedžerja in dosegajo cilje energetske učinkovitosti, 























Tabela 7: Vidik notranjega procesa. 
 Strateški cilj Strateški kazalniki  
1. Učinkovito, hitro in 
ekonomično reševanje 
upravnih postopkov 
Reševanje zadev glede na rok 
Pravilnost dela 
Število izhodnih in vhodnih dokumentov pri izvedbi 
določenega postopka 
Povprečen čas izvedbe določenega postopka 
2. Družbena odgovornost Uporaba recikliranega materiala 
Varčevanje z energijo 
Upravljanje z odpadki 
3. Okoljska in  
energetska učinkovitost 
stavb 
Število izpostav UEL, ki izvajajo energetsko 
knjigovodstvo, imajo energetskega menedžerja in 
dosegajo cilje energetske učinkovitosti, 




5.5.4 VIDIK INOVACIJ IN UČENJA 
Pri vidiku inovacij in učenja se poslanstvo v javni upravi ne razlikuje od tistih, ki veljajo v 
podjetjih. Živimo v informacijski dobi, kjer je seveda prisotna potreba po stalnem 
izobraževanju. Prisotna je tudi velika želja po inovaciji storitev in izdelkov. V ospredje 
prihaja predvsem potreba po informacijskih, organizacijskih in komunikacijskih znanjih. 
Zelo dobrodošla so tudi znanja vodenja projetkov. Tudi javna uprava se zaveda tega, zato 
izobražujejo svoje zaposlene. Ko je govora o tehnoloških izboljšavah v javni upravi 
mislilmo predvsem na posodabljanje komunikacijskih ter informacijskih sistemov ter 
uvedba novih kanalov za dostop do storitev. Znanje je ključnega pomena za uspešnost 
vsake organizacije (Krisper, 2015, str. 7). 
 
Temelj za učinkovito in kakovostno delovanje upravne enote so njeni zaposleni. Živimo v 
informacijski dobi, kjer je zelo veliko sprememb. Tempo življenja je zelo hiter. Da bi 
uslužbenci dohajali vse dogajanje, se morajo nenehno izobraževati. Vodilni morajo 
poskrbeti za zadovoljstvo uslužbencev, vse našteto pa mora biti podprto z dobro 
računalniško tehnologijo in programi. 
 
Strategije za vidik inovacij in učenja so povečevanje usposobljenosti in strokovnosti 
zaposlenih, povečanje zadovoljstva ter pripadnost zaposlenih in zagotavljanje sodobne ter 
dobre podprte računalniške tehnologije in programov. V nadaljevanju bom razčlenila te 








Zelo pomembno je, da se javni uslužbenci usposabljajo.  
 
Kazalniki  
aaa) Povprečno število ur, namenjenih za izobraževanje na zaposlenega 
bbb) Povprečje sredstev, namenjenih za izobraževanje na zaposlenega 
ccc) Povprečna izobrazba zaposlenih 
 
19. Povečanje zadovoljstva ter pripadnosti zaposlenih 
 
Cilj 
Povečanje zadovoljstva ter pripadnosti organizaciji bi moral biti cilj vseh organizacij. 
Zadovoljstvo lahko definiramo kot skupek občutij pri delu. Na te občutke vpliva veliko 
stvari, kot sta na primer delovni prostor in odnos s sodelavci. Za povečanje zadovoljstva 
ter pripadnosti zaposlenih predlagam naslednje kazalnike: indeks zadovoljstva 
zaposlenih, indeks pripadnosti zaposlenih, število odpovedi zaposlenh, število ur bolniške 




ddd) Indeks zadovoljstva zaposlenih 
eee) Indeks pripadnosti zaposlenih 
fff) Število odpovedi zaposlenih 
ggg) Število ur bolniške na zaposlenega 
hhh) Število pritožb zaposlenih nadrejenemu 
 
 




Kot vemo so podjetja in posamezniki med poslovanjem ter tudi v vsakdanjem življenju 
zelo mobilni ter tehnološko napredni. Komuniciranje preko elektronske pošte je postalo 
nekaj popolnoma vsakdanjega. Zato uporabniki pričakujejo, da se bo modernizirala tudi 
javna uprava ter, da bo sledila tem trendom. 
 
Kazalnika 
iii) Investicijska vlaganja v informacijsko tehnologijo 






Tabela 8: Vidik inovacij in učenja. 
 Strateški cilj Strateški kazalniki  
1. Povečevanje usposobljenosti 
in strokovnosti zaposlenih 
Povprečno število ur, namenjenih za izobraževanje 
na zaposlenega 
Povprečje sredstev, namenjenih za izobraževanje 
na zaposlenega 
Povprečna izobrazba zaposlenih 
2. Povečanje zadovoljstva ter 
pripadnosti zaposlenih 
Indeks zadovoljstva zaposlenih 
Indeks pripadnosti zaposlenih 
Število odpovedi zaposlenih 
Število ur bolniške na zaposlenega 
Število pritožb zaposlenih nadrejenemu 
3. Zagotoviti sodobno in dobro 
podprto računalniško 
tehnologijo in programe 
Investicijska vlaganja v info. tehnologijo 
































6 ZASNOVA IN IZVEDBA RAZISKAVE 
6.1 ZASNOVA RAZISKAVE 
USK je menedžerski sistem. Metoda merjenja rezultatov z uporabo modela omogoča 
organizacijam, da definirajo cilje, ki so veliko širši kot le finančni in računovodski. 
Osredotoča se predvsem na tiste vidike, ki organizaciji omogočajo doseganje zastavljenih 
ciljev. USK predvideva uskladitev vizije in strategije. Najprej se usklajevanje vrši na višji 
ravni organizacije, nato vodstvo prenese svojo vizijo in strategijo na nižje ravni poslovanja. 
Uspešnost poslovanja je odvisna od tega, kako dobro bodo organizacije izkoriščale svoje 
vire, kot so znanje zaposlenih, sposobnost hitrega uvajanja in izkoriščanja novih 
tehnologij. Pravilno oblikovan USK organizacijam zagotavlja povečanje dodane vrednosti 
na zaposlenega, stroškovno učinkovitost in kakovostno upravljanje človeških virov. USK 
lahko oblikujejo, vpeljejo in uporabljajo organizacije vseh velikosti in dejavnosti.  
 
Za vzpostavitev sistema je potreben tudi izvedbeni načrt, ki ga mora pripraviti skupina, ki 
bo vzpostavila USK. Načrt mora vsebovati postopek spoznavanja in razlage sistema po 
vseh organizacijskih enotah in med vsemi zaposlenimi. Glavni oviri vzpostavitve sta lahko 
naslednji: vizije in strategije ni moč izpeljati ter strategija ni povezana s cilji.  
 
V empiričnoraziskovalnem delu sem uporabila različne metode raziskovanja. Metodo 
kvantitativne analize s tehniko anketiranja sem uporabila za preverjanje stopnje 
zadovoljstva uporabnikov ter zaposlenih na UEL in UEZ, metodo funkcionalne analize pa 
pri določitvi vlog in nalog subjektov. Uporabila sem tudi primerjalno metodo za primerjavo 
med rezultati meritev USK in standardiziranimi sistemi kakovosti. Analizirala sem trenutno 
stanje na področju kazalnikov uspešnosti poslovanja na UEL in UEZ. V ta namen bom 
uporabila empirično metodo. Nato bodo v poglavju o uravnoteženem sistemu kazalnikov 
na Upravni enoti Ljubljana predstavljena spoznanja, ki jih bom pridobila z deduktivno 
matodo. V nalogi bom tudi uporabila metodo sinteze. 
6.2IZVEDBA RAZISKAVE 
V prejšnjih dveh poglavjih sem določila kazalnike in cilje za UEL in UEZ. Na začetku sem 
pregledala že obstoječe stanje na upravnih enotah. Videla sem, da imata obe upravni 
enoti določeno vizijo in poslanstvo delovanja. Nimata pa določene strategije, zato sem jo 
določila za obe enoti na podlagi preučene literature, trenutnega stanja ter s pomočjo 
strategije, ki je bila sprejeta leta 2015 na evropski ravni. Nato sem predlagala strateške 
cilje in kazalnike za štiri vidike. Ti vidiki so: finančni vidik, vidik poslovanja s strankami, 
vidik notranjega procesa in vidik inovacij ter učenja (prikazani so v Tabeli 9). Rezultate 
sem pridobila s pomočjo že izdelanih sistemov za merjenje in spremljanje uspešnosti ter 
učinkovitosti, nekaj sistemov za merjenje kakovosti pa sem dodala sama. Večina 
podatkov je bila pridobljena s pomočjo anketnega vprašalnika, nekaj pa jih je bilo na 
razpolago v evidenci upravnih enot. Določila sem deset strateških ciljev ter enaintrideset 





Tabela 9: Primer uravnoteženega sistema kazalnikov za Upravno enoto Ljubljana in Zagreb. 












1. Gospodarno finančno delovanje 
upravne enote 
Znesek stroškov na zaposlenega 
Znesek stroškov na izdan 
dokument 





















2. Zadovoljstvo strank Splošna raven zadovoljstva 
Čakalni čas stranke 
Čas obdelave 
Pritožbe na delo in odnos 
3. Usmerjenost k strankam Poenostavitev administracije 
Novi in inovativni načini dela 
Učinkovite spletne strani 
Vključenost strank-sprejeti 
predlogi 
4. Večja transparentnost poslovanja in 
porabe finančnih sredstev na upravni 
enoti 




















5. Učinkovito, hitro in ekonomično 
reševanje upravnih postopkov 
Reševanje zadev glede na rok 
Pravilnost dela 
Število izhodnih in vhodnih 
dokumentov pri izvedbi 
določenega postopka 
Povprečen čas izvedbe 
določenega postopka 
6. Družbena odgovornost Uporaba recikliranega materiala 
Varčevanje z energijo 
Upravljanje z odpadki 
7. Okoljska in  
energetska učinkovitost stavb 
 
Število izpostav UE, ki izvajajo 
energetsko knjigovodstvo, imajo 
energetskega menedžerja in 
dosegajo cilje energetske 
učinkovitosti, 
Število izdelanih energetskih  




















8. Povečevanje usposobljenosti in 
strokovnosti zaposlenih 
Povprečno število ur, namenjenih 
za izobraževanje na zaposlenega 
Povprečje sredstev, namenjenih 
za izobraževanje na zaposlenega 
Povprečna izobrazba zaposlenih 
9. Povečanje zadovoljstva ter 
pripadnosti zaposlenih 
Indeks zadovoljstva zaposlenih 
Indeks pripadnosti zaposlenih 
Število odpovedi zaposlenih 




Število pritožb zaposlenih 
nadrejenemu 
10. Zagotoviti sodobno in dobro podprto 
računalniško tehnologijo in programe 
Investicijska vlaganja v info. 
tehnologijo 
Številu usposabljanj za uporabo 
nove info. tehnologije 
Vir: lasten 
 
6.3 OBRAZLOŽITEV REZULTATOV RAZISKOVANJA 
V nadaljevanju bom obrazložila rezultate raziskovanja. Razvoj sistema kazalnikov je zelo 
zapletena in kompleksna metoda. Sedanji predlog kazalnikov je le osnova za nadaljno 
diskusijo in ga bo treba spreminjati, izpolnjevati ter dograjevati. Predstavljen model 
vsekakor ni dokončen.  
 
Model je namenjen ocenjevanju upravnih enot, vendar ga je možno uporabiti tudi za druge 
skupine organov javne uprave (z manjšimi popravki in pa z naborom ter številom 
kazalcev). Pri UEL je upoštevano načelo, da se nova merjenja uvedejo le izjemoma. 
Večina kazalcev izhaja iz že razpoložljivih podatkov, ki se zbirajo na upravnih enotah. 
Uporaba modela naj ne bi dodatno obremenjevala analitikov na upravnih enotah. Model 
mora biti razumljiv zaposlenim na vseh nivojih. S spremljanjem kazalcev lažje 
kontroliramo posamezne procese in aktivnosti ter tudi planiramo vnaprej. Model ponudi 
prikaz rezultatov in odgovori na vprašanje, kaj smo dosegli, način doseganja pa 
prepuščamo kreativnosti menedžmenta. Pomembnost podmeril v modelu ni upoštevana, 
vendar se to v modelu minimira s kar velikim številom kazalcev, kar je strokovno 
sprejemljivo.  
 
6.3.1 UPRAVNA ENOTA LJUBLJANA 
Prvi cilj finančnega vidika USK je realizirati vse javnofinančne prihodke. Uresničevanje 
tega cilja lahko na nivoju UEL prikažemo s kazalnikom, ki prikazuje delež pobranih 
prihodkov. Ta delež bi moral biti 100 %, kar bi pomenilo, da je cilj izpolnjen. Posamezne 
organizacijske enote bi morale strmeti k temu, da stranke poravnajo vse svoje obveznosti. 
V spodnji tabeli je predstavljena realizacija finančnega načrta za leta 2012, 2013 in 2014.  
 











Plače 6.889.354 6.221.606 6.054.716 97,32 
Materialni 
stroški 
1.637.603 1.447.877 1.271.394 87,81 



















0 0 1.454.470  
SKUPAJ 11.054.320 8.850.218 9.808.957 110,83 
Vir: Poslovno poročilo Upravne enote Ljubljana za leta 2012, 2013, 2014 
Največji strošek UEL predstavljajo plače. Realizacija na postavki plača je bila za leto 2014 
nižja za 2,68 % od leta 2013. To je predvsem posledica ukrepov, določenih v ZUJF, in 
zmanjšanja števila zaposlenih zaradi upokojitev. Za materialne stroške je bila realizacija v 
letu 2014 na predmetni postavki v primerjavi z realizacijo 2013 nižja, in sicer za 12,19 %. 
Nižja realizacija je posledica restriktivne porabe sredstev, obnovitve obstoječih pogodb z 
nižjno pogodbeno vrednostjo. Investicije in investicijsko vzdrževanje so bile v primerjavi z 
letom 2013 na predmetni postavki nižje za 15,57 %. Realizacija v letu 2014 je bila na 
predmetni postavki v primerjavi z realizacijo 2012 nižja, in sicer za 12,74 %. Povračilo 
škode izbrisanim je bila v letu 2014 1.454.470 evrov (povzeto po poslovnih poročilih UEL 
za leta 2012, 2013, 2014).  
 
Upravna enota reši zelo veliko število upravnih zadev. Za cilj si je določila, da bo vrednost 
rešitve na upravno zadevo 10 evrov. V letu 2014 jim je to uspelo, saj je bil strošek na 
upravno zadevo 9,30 evra. V spodnji tabeli je prikazano število rešenih upravnih zadev na 
UEL. 
 
Tabela 11: Reševanje upravnih zadev v letu 2014. 
 Število 
Rešenih upravnih postopkov 136.736 
Izdanih potnih listin 19.610 
Izdanih osebnih izkaznic 35.627 
Izdanih gradbenih dovoljenj 1.564 
GERK-ov 1.582 
Izdanih odločb po ZPŠOIRSP 1.865 
Prekrškovnih nalog 916 
Rešenih drugih upravnih nalog 387.879 




Plače so zakonsko določene, zato na to ne moremo imeti velikega vpliva. Stroške 
upravne enote bi lahko zmanjšali samo na področju materialnih stroškov. Torej k 
uresničevanju tega strateškega cilja lahko pripomore vsak zaposlen z racionalnejšo rabo 
materiala, ki bi se posledično odražal tudi v manjših vrednostih omejenih kazalnikov.  
 
Zadovoljstvo strank: UEL skladno z metodologijo izvedbe projekta »Ocena zadovoljstva 
strank s ponujenimi storitvami na upravnih enotah« izvaja letno anketiranje strank na 
vzorcu 911 do 950 anket. To opravlja že od leta 2003. Anketiranje se izvaja na podlagi 
določil uredbe o upravnem poslovanju ter navedeno metodologijo, ki jo je za upravne 
enote pripravilo Ministrstvo za javno upravo. V letih 2011 ter 2013 ni bilo izmerjena zaradi 
varčevalnih ukrepov.  
 
Grafikon 1: Zadovoljstvo strank. 
 
Vir: Letno poročilo Upravne enote Ljubljana za leto 2014 (2014, str. 37) 
 
Po konstantni rasti zadovoljstva strank je v letu 2014 bil zabeležen padec za 0,4 % točke. 
V tej anketi so bila postavljena vprašanja z različnih spektrov delovanja UEL, zato rezultati 
prikazujejo realno stanje. Število pripomb in pohval strank se spremlja v posebni knjigi 
pripomb in pohval ter tudi preko internetne strani posameznih organov upravnih enot.  
 
Raziskavo o zadovoljstvu strank na UEL sem izvedla tudi sama. Izvedla sem jo s pomočjo 
vprašalnika (glej Priloga 2), in sicer na izpostavi Bežigrad. V raziskavi je sodelovalo 89 
strank v letu 2015 v obdobju treh mesecev (september, oktober, november). Anketa je 




Tabela 12: Raziskava o zadovoljstvu strank na Upravni enoti Ljubljana. 
 Vprašanje Dejansko stanje (celota) 
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1. Urejenost prostorov, opreme in okolja 3,54 
2. Dostopnost in razumljivost potrebnih informacij 4,17 
3. Ustrezna hitrost reševanja postopkov (zadev) 4,08 
4. Izvajanje storitev v skladu z obljubami 4.23 
5. Reševanje zadeve na enem mestu 4,34 
6. Pripravljenost pomagati uporabniku (stranki) 4,62 
7. Znanje zaposlenih, ki izvajajo storitve 4,58 
8. Zaposleni vzbujajo zaupanje pri strankah 4,74 
9. Zaposleni se individualno zavzamejo za stranko 4,61 




Skupen rezultat je bil 4,38 enote, torej za 0,21 enote slabši kot v letu 2014. Najslabše se 
je upravna enota odrezala pri točki o urejenosti prostorov, opreme in okolja, najboljše pa 
pri točki o zadovoljitvi potreb strank.  
 
Večja transparentnost poslovanja in porabe finančnih sredstev na upravni enoti: za 
stranke je zelo pomembno seznanjanje z delovanjem upravne enote. To se odraža kot 
kazalnik o številu izdanih oziroma javno objavljenih informacij s področja upravne enote. 
Te informacije so lahko v obliki brošur, letakov ali v drugih oblikah. Pomembna je tudi 
transparentnost porabe finančnih sredstev. Zato morajo objavljati konec leta letna 
poročila, kjer so prikazani vsi finančni odhodki in prihodki.  
 
Učinkovito, hitro in ekonomično reševanje upravnih postopkov: pomemben je delež 
vlog, ki so rešene v roku glede na vse prejete vloge. Ta delež naj bi rasel proti 100 %. H 
kakovosti spada reševanje vlog v zakonsko predvidenem roku. Ta kazalec bi bilo treba 
zelo natančno spremljati, saj upravna enota ne bi smela ignorirati lastnih zakonov.   
 
Družbena odgovornost: posamezni organi upravnih enot lahko in tudi morajo delovati 
družbeno odgovorno. Na UEL se uslužbenci zavedajo tega, zato uporabljajo recikliran 
papir ter varčujejo z energijo, kjer je le mogoče.   
 
Okoljska in energetska učinkovitost stavb: izpostave upravnih enot večinoma poslujejo 
v starih, slabo vzdrževanih stavbah. Sredstva, ki so namenjena za vzdrževanje teh 
prostorov, so v zadnjih letih zanemarljiva. Sklepam, da upravna enota velikega vpliva na 
izboljšanje razmer na tem področju ne bo imela.  
 
Povečevanje usposobljenosti in strokovnosti zaposlenih: zaposleni na upravni enoti 
morajo biti primerno izobraženi. Upravna enota si mora zadati cilj, da se izobrazbena 
struktura zaposlenih izboljšuje. Pomembno je tudi usposabljanje zaposlenih. Na UELso se 
v letu 2014 usposabljali 1,76 dneva na javnega uslužbenca (2,34 na uradnika in 1,80 na 
STD). Večji poudarek bi moral biti na vsebinah, ki se nanašajo na znanje in veščine, ki 
omogočajo osebnostno rast posameznikov in razvijanje njihovih kompetenc (obvladovanje 
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težavnih strank, timsko delo, telesna vadba, bonton v javni upravi in spretnost v 
obvladovanju medosebnih konfliktov). 
 
Povečanje zadovoljstva ter pripadnosti zaposlenih: na UEL vsako leto opravijo anketo 
med zaposlenimi o njihovem zadovoljstvu. V spodnji tabeli so prikazani rezultati. 
Anketiranje o zadovoljstvu zaposlenih je potekalo leta 2014, v njem je sodelovalo 173 
(71,2 %) zaposlenih. Če primerjamo rezultate z letom 2013, opazimo padec za 0,2 točke.  
 
Grafikon 1: Zadovoljstvo in pripadnost zaposlenih v Upravni enoti Ljubljana. 
 
Vir: Upravna enota Ljubljana, letno poročilo 2014 
 
Raziskavo o zadovoljstvu zaposlenih na UEL sem izvedla tudi sama, in sicer s pomočjo 
vprašalnika (glej Priloga 1) na izpostavi Bežigrad. V raziskavi je sodelovalo sedemnajst 
zaposlenih v letu 2015 v obdobju treh mesecev (september, oktober, november). Anketa 
je petstopenjska (1 pomeni sploh se ne strinjam, 5 pa popolnoma se strinjam). Rezultate 
bom prikazala v spodnji tabeli. 
 
Tabela 13: Raziskava o zadovoljstvu zaposlenih na Upravni enoti Ljubljana. 
 Vprašanje Dejansko stanje 
1. Dobro poznam vrednote naše UE. 4,12 
2. Zadovoljen-a sem s svojim delovnim mestom. 4,01 
3. Čutim, da mi je na delovnem mestu omogočena osebnostna 
rast. 
3.86 
4. Menim, da sem v naši UE del harmonične sredine. 4,56 
5. Potek dela na mojem delovnem mestu je dobro organiziran. 4,34 
6. Seznanjen-a sem z odločitvami, ki jih sprejema vodstvo. 4,01 
7. Od sodelavcev dobim natanko tisto, kar sem od njih pričakoval-
a. 
3,88 
8. Vem, katerim vidikom mojega dela dajejo nadrejeni največji 




9. Na delovnem mestu imam vse pogoje, da sledim spremembam, 
ki vplivajo na moje delo. 
3,87  
10. O naši UE razmišljam pozitivno. 4,12 
11. O dodatnih zadolžitvah sem dovolj zgodaj obveščen-a. 3,50 
12. Podatke in informacije si v naši upravni enoti izmenjujemo brez 
težav.  
4,34 
13. Menim, da večina zaposlenih v naši UE svoje delo opravlja 
kakovostno. 
4,42 
14. V času moje odsotnosti me moji sodelavci ustrezno 
nadomeščajo. 
4,08 
15. Dobro poznam cilje naše UE. 4,19 
16. Nadrejeni z menoj komunicirajo korektno.  4,58 
17. Menim, da sem pomemben-a član-ica naše upravne enote. 4,62 
18. Delovno mesto mi nudi dobre možnosti za stalno usposabljanje 
in nadgrajevanje mojega znanja. 
3,99 
19. Pri delu imam prijeten občutek, da sem ga sposoben-a dobro 
opravljati. 
4,75 
20. S sodelavci mnogo bolj sodelujem, kot tekmujem. 4,63 
21. Imam dovolj možnosti za izražanje svojih mnenj in pobud. 3,76  
22. Pri delu imam na voljo sredstva, ki so potrebna, da ga dobro 
opravim. 
4.12 
23. Za sodelavce naredim natanko tisto, kar ti od mene pričakujejo. 4,69 
24. Vem, kaj nadrejeni pričakujejo od mene. 3,91 
25. S sodelavci si zaupamo. 4,02 
26. Na naši UE je bolj pomembna kakovost izvedbe kot obseg 
rešenih zadev. 
4,32 
27. Nadrejeni me pohvali za dobro opravljeno delo. 4,12 
28. Moje delovne zadolžitve so mi jasne.  4,17 
29. Pozitivno sprejemam spremembe, ki se dogajajo znotraj UE 4,21 
SKUPAJ: 4,17 
Vir: Priloga 1 
 
Rezultat je bil boljši kot leta 2014, saj povprečje posameznih trditev za leto 2015 znaša 
4,17 enote (v letu 2014 je bil 3,6). Zaposleni se niso najbolj strinjali s točko, ki pravi, da so 
zaposleni o dodatnih zadolžitvah dovolj zgodaj obveščen-a. Strinjajo se le 3,50 enote. 
Najbolj pa se zaposleni strinjajo s točko, ki pravi: menim, da sem pomemben-a član-ica 
naše upravne enote. Tukaj je bil rezultat 4,62 enote. 
 
Zagotoviti sodobno in dobro podprto računalniško tehnologijo ter programe: velika 
problematika je zasedenost aktivne, tekoče in stalne zbirke v SPIS-u, saj je ta obsegala 
preko tri milijone dokumentov. V letu 2014 se je izvajalo tudi testiranje Windows 7 in 
Novellu ZCM 11. Leta 2014 je tudi potekal izobraževalni tečaj Excela za uslužbence v 




6.3.2 UPRAVNA ENOTA ZAGREB 
V hrvaški javni upravi ter posledično tudi v UEZ je treba storiti še zelo veliko, da bo stanje 
zadovoljivo. Potrebna bo reforma javne uprave. Vzpostaviti bo treba sistem vodenja 
kakovosti. Na ta način se bo zagotovilo nenehno odzivnost in prilagodljivost pri 
upravljanju, vodenju in sprejemanju odločitev v organizaciji ter učinkovita poraba 
proračunskih sredstev, ki so namenjena za potrebe državljanov in drugih uporabnikov 
javnih storitev. To pomeni družbeno odgovorno vedenje na ravni države. Zraven USK, ki 
ga predlagam, bi morali na Hrvaškem razmisliti tudi o sprejetju in izvajanju nekaterih 
mednarodnih ter evropskih standardov in orodij (TQM, CAF, ISO 9000, EFQM). Slednje je 
treba storiti tako, da ne povzročimo dodatnih obremenitev in stroškov gospodarstva. 
Sedanje stanje je zelo slabo, saj je zelo malo sistematičnega načrtovanja in spremljanja 
statistike in poročanja o uporabi teh orodij v organih javne uprave. Tudi sistem vodenja 
kakovosti v skladu s CAF od leta 2000 uporabljajo številne institucije državne uprave in 
javnega sektorja različnih članic EU, med njimi tudi Slovenija. Poleg CAF se lahko uporabi 
tudi ISO-standard. Po zadnjem poročilu o notranji računovodski kontroli v javnem sektorju 
iz leta 2013 je odkrila naslednje pomanjkljivosti: 
strateško načrtovanje zlasti na lokalni ravni, 
skladnost in dopolnjevanje med strateškimi cilji in cilji letnih delovnih načrtov, 
programiranje letnega načrtovanja kot tudi poročanje,  
sistemi za spremljanje doseganja rezultatov programov in projektov s kazalniki, 
uspešnosti in poročanje o doseganju ciljev.. 
 
V nadaljevanju bom prikazala nekatere ugotovitve, ki sem jih zasledila pri analiziranju 
stanja na Hrvaškem. Kot sem že poudarila, je zelo težko dobiti podatke, saj v veliki večini 
sploh ne opravljajo meritev.  
 
UEZ dobi največ sredstev iz proračuna, nato sledijo prihodki upravne enote, ki so 
povezani z izvajanjem upravnih postopkov. Največji odhodki pa so plače zaposlenih ter 
tekoči stroški (elektrika, voda, pisarniški material, ogrevanje ...). 
 
Zadovoljstvo državljanov in podjetij z javnimi storitvami ter upravljanje kakovosti javne 
storitve mora biti eden glavnih ciljev upravne enote. Za kakovost javnih storitev uprave je 
pomembno, da vodstvo in vsi zaposleni sprejmejo in uporabijo nabor orodij ter 
mehanizmov in instrumentov za obvladovanje kakovosti, ki so na voljo. Podatka o 
zadovoljstvu državljanov ni na voljo. V prihodnje bodo morali vsaj vsaki dve leti opraviti to 
meritev. Predlagam petstopenjski vprašalnik, kot ga imamo na voljo v Sloveniji. S tem bo 
razvidno zadovoljstvo strank ter usmerjenost k strankam. Na ta način bodo videli, kje so 
možne izboljšave.  
 
Raziskavo o zadovoljstvu strank sem izvedla tudi v UEZ, in sicer s pomočjo vprašalnika 
(glej Priloga 2) na izpostavi Zaprešić. V raziskavi je sodelovalo 64 strank v letu 2015 v 
obdobju treh mesecev (september, oktober, november). Anketa je petstopenjska (1 




Tabela 14: Raziskava o zadovoljstvu strank na upravni enoti Zagreb. 
 Vprašanje Dejansko stanje (celota) 
1. Urejenost prostorov, opreme in okolja 3,41 
2. Dostopnost in razumljivost potrebnih informacij 3,79 
3. Ustrezna hitrost reševanja postopkov (zadev) 3,98 
4. Izvajanje storitev v skladu z obljubami 4.03 
5. Reševanje zadeve na enem mestu 3,84 
6. Pripravljenost pomagati uporabniku (stranki) 3,98 
7. Znanje zaposlenih, ki izvajajo storitve 4,12 
8. Zaposleni vzbujajo zaupanje pri strankah 4,04 
9. Zaposleni se individualno zavzamejo za stranko 4,02 




Skupen rezultat je 3,96. Najslabše se je upravna enota odrezala pri točki o urejenosti 
prostorov, opreme in okolja (3,41), najboljše pa pri točki o zadovoljitvi potreb strank (4,35). 
UEL in UEZ sta dosegli največ in najmanj točk pri istih vprašanjih.  
 
Modernizacija javne uprave pomeni vključenost uporabnikov storitev pri delu javne 
uprave. Na Hrvaškem je ta pristop še vedno v povojih, saj uprava državljane in podjetja v 
prvi vrsti obravnava kot pasivne uporabnike javnih služb in ne upošteva njihovega 
potencalnega prispevka k izboljšanju javne uprave. Obveznost javnih organov je, da 
dajejo strankam različne informacije, navodila, obvestila in jim zagotovijo strokovno 
pomoč. V praksi je javnost velikokrat nezadovoljna z dostopnostjo informacij. V prihodnje 
se zahteva vzpostavitev novega odnosa med uporabniki in upravo, v kateri bodo 
uporabniki s sodelovanjem vplivali na izboljšanje kakovosti storitev javne uprave.  
 
Pravica do dostopa do informacij je pomembno orodje za zagotavljanje vladavine prava in 
dobrega upravljanja na vseh ravneh javne oblasti. Od sprejetja prvega zakona o pravici do 
dostopa informacijah leta 2003 se je na Hrvaškem povečala preglednost v javni upravi. Ta 
zakon (Direktive 2003/98/ES Evropski parlament in Svet z dne 17. novembra 2003) 
narekuje, da se zagotovi uresničevanje načel preglednosti in brezplačen dostop do  
informacij. S tem zakonom je bil ustanovljen informacijski pooblaščenec kot neodvisen 
državni organ za varstvo, spremljanje in spodbujanje pravic do dostopa informacij. 
 
Težiti je treba h kar največji poenostavitvi postopkov ob hkratnem zagotavljanju pravic 
vseh uporabnikov. Najprej bi morali predstaviti analizo procesov, ki se pojavljajo v vseh 
upravnih organih. Le na tak način je mogoče dobiti jasen pogled na realen ukrep javne 
uprave. Upoštevati je treba tudi pravne vire, ki urejajo posamezno področje javne uprave. 
Da bi olajšali komunikacijo med javnimi organi in strankami, bi morali vzpostaviti enotno 
upravno središče, tako realno kot tudi preko spleta oziroma virtualno, kar bo omogočilo 
komuniciranje z javnimi organi na lažji in hitrejši način. Temeljne predpostavke za 
vzpostavitev enotnega upravljanja IT je povezava organov in razpoložljivost centralnih 
registrov. Potrebna je tudi digitalizacija dokumentov na papirju. Od 2010 na Hrvaškem 
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uporabljajo ZUP (Zakon o upravnih postopkih) v vseh upravnih zadevah. Naloga Hrvaške 
je, da pregleda vse zakone, če so v skladu z ZUP-om, ter jih prilagodi. Zaposlene je treba 
ustrezno usposabljati na tem področju. V hrvaški javni upravi se tudi ne opravlja ankete o 
zadovoljstvu zaposlenih.  
 
Hrvaška javna uprava ne uporablja dovolj rešitev, ki jih omogoča IKT (informacijsko-
komunikacijska tehnologija). IKT-ju ponavadi ne sledijo poslovni procesi, ampak se 
uporablja le za evidentiranje podatkov kot končnih rezultatov. Hrvaška se ne zaveda 
možnosti, ki jih ponuja uporaba IKT. Problem je tudi, da zaposleni niso primerno 
izobraženi na tem področju, poleg tega pa jih je premalo. Tudi IKT-oprema je večinoma 
zastarela. Leta 2010 je bilo na voljo za državljane in podjetja le 50 % osnovnih javnih 
storitev preko interneta, kar je pod povprečjem EU-27, ki je znašalo 81 %. Le 30,8 % 
državljanov komunicira z javno upravo preko spletnih aplikacij, v EU pa je bilo povprečje 
50 %. Rezultati so torej zaskrbljujoči. Opazila sem, da je tudi malo govora o družbeni in 
okoljski odgovornosti.   
 
Raziskavo o zadovoljstvu zaposlenih v UEZ sem izvedla tudi sama, in sicer s pomočjo 
vprašalnika (glej Priloga 1) na izpostavi Zaprešić. V raziskavi je sodelovalo dvanajst 
zaposlenih v letu 2015 v obdobju treh mesecev (september, oktober, november). Anketa 
je petstopenjska (1 pomeni sploh se ne strinjam, 5 pa popolnoma se strinjam). Rezultate 
bom prikazala v spodnji tabeli. 
 
Tabela 15: Raziskava o zadovoljstvu zaposlenih na upravni enoti Zagreb. 
 Vprašanje Dejansko stanje 
1. Dobro poznam vrednote naše UE. 3,65 
2. Zadovoljen-a sem s svojim delovnim mestom. 4,11 
3. Čutim, da mi je na delovnem mestu omogočena osebnostna 
rast. 
3.62 
4. Menim, da sem v naši UE del harmonične sredine. 4,16 
5. Potek dela na mojem delovnem mestu je dobro organiziran. 4,21 
6. Seznanjen-a sem z odločitvami, ki jih sprejema vodstvo. 3,51 
7. Od sodelavcev dobim natanko tisto, kar sem od njih pričakoval-
a. 
4,08 
8. Vem, katerim vidikom mojega dela dajejo nadrejeni največji 
poudarek pri oceni moje uspešnosti. 
3,41 
9. Na delovnem mestu imam vse pogoje, da sledim spremembam, 
ki vplivajo na moje delo. 
3,58 
10. O naši UE razmišljam pozitivno. 4,01 
11. O dodatnih zadolžitvah sem dovolj zgodaj obveščen-a. 3,22 
12. Podatke in informacije si v naši upravni enoti izmenjujemo brez 
težav.  
3,74 
13. Menim, da večina zaposlenih v naši UE svoje delo opravlja 
kakovostno. 
3,87 





15. Dobro poznam cilje naše UE. 3,78 
16. Nadrejeni z menoj komunicirajo korektno.  4,05 
17. Menim, da sem pomemben-a član-ica naše upravne enote. 4,42 
18. Delovno mesto mi nudi dobre možnosti za stalno usposabljanje 
in nadgrajevanje mojega znanja. 
3,73 
19. Pri delu imam prijeten občutek, da sem ga sposoben-a dobro 
opravljati. 
4,35  
20. S sodelavci mnogo bolj sodelujem, kot tekmujem. 4,23 
21. Imam dovolj možnosti za izražanje svojih mnenj in pobud. 3,51 
22. Pri delu imam na voljo sredstva, ki so potrebna, da ga dobro 
opravim. 
4,14  
23. Za sodelavce naredim natanko tisto, kar ti od mene pričakujejo. 4,29 
24. Vem, kaj nadrejeni pričakujejo od mene. 3,35 
25. S sodelavci si zaupamo. 3,79 
26. Na naši UE je bolj pomembna kakovost izvedbe kot obseg 
rešenih zadev. 
4,17 
27. Nadrejeni me pohvali za dobro opravljeno delo. 3,98 
28. Moje delovne zadolžitve so mi jasne.  3,87 
29. Pozitivno sprejemam spremembe, ki se dogajajo znotraj UE 3,41 
SKUPAJ: 3,87 
Vir: Priloga 1 
 
Skupno povprečje vseh odgovorov znaša 3,87. Zaposleni so se najmanj strinjali s točko, 
ki pravi, da vedo, kaj nadrejeni pričakujejo od njega (le 3,35 enote). Najbolj pa se 
zaposleni strinjajo s točko, ki pravi, da menijo, da so pomemben-a član-ica njihove 


















7 DOSEŽENI REZULTATI RAZISKOVANJA 
V četrtem in petem poglavju sem poskušala oblikovati cilje in kazalnike na UEL in UEZ. 
To nista dokončna modela, temveč le poskus, da se opredelijo vidiki ter možnosti 
oblikovanja kazalnikov za vsak vidik posebej. Vodilo sistema merjenja uspešnosti je 
motiviranost menedžerjev ter tudi vseh zaposlenih, da se strategije podjetja izvedejo 
uspešno. Vodilni v obeh upravnih enotah morajo oblikovati takšen sistem kazalnikov, ki bo 
izpeljan iz strategije organizacije. Torej mora posredovati strategijo preko finančnih in 
nefinačnih kazalnikov. Za obe upravni enoti sem uporabila enake cilje in kazalnike.  
 
Moramo pa tudi poudariti, da sta upravni enoti med seboj v zelo različnih izhodiščnih 
položajih (zakoni, lokacija, stroški vzdržavanje, zaposleni, velikost področja, lokalne 
posebnosti itd.). Torej je neko primerjanje ene enote z drugo skoraj nemogoče. Po drugi 
strani pa se zaradi zadostnega števila kazalnikov in različnih vidikov, ki jih pokrivajo ta 
problem zelo zmanjša. 
 
7.1 MODEL URAVNOTEŽENIH KAZALNIKOV ZA UPRAVNO ENOTO 
LJUBLJANA 
V nadaljevanju bom prikazala realizacijo različnih strateških kazalnikov za leto 2014. 
 
Tabela 16: Realizacija strateških kazalnikov na Upravni enoti Ljubljana. 
















delovanje upravne enote 
Znesek stroškov na zaposlenega 5.000 
€ 
4.683 € 
Znesek stroškov na izdan 
dokument 
10 € 9 € 





















Zadovoljstvo strank Splošna raven zadovoljstva 4,65 4,59 
Čakalni čas stranke / / 
Čas obdelave / / 
Pritožbe na delo in odnos 18 % 30, 31 % 
Usmerjenost k strankam Poenostavitev administracije / / 
Novi in inovativni način dela / / 





poslovanja in porabe 
finančnih sredstev na 
upravni enoti 





 Učinkovito, hitro in 
ekonomično reševanje 





upravnih postopkov Pravilnost dela / / 
Število izhodnih in vhodnih 
dokumentov pri izvedbi 
določenega postopka 
/ / 
Povprečen čas izvedbe 
določenega postopka 
/ / 
Družbena odgovornost Uporaba recikliranega materiala / / 
Varčevanje z energijo / / 
Upravljanje z odpadki / / 




Število izpostav UEL, ki izvajajo 
energetsko knjigovodstvo, imajo 
energetskega menedžerja in 
dosegajo cilje energetske 
učinkovitosti, 
/ / 
Število izdelanih energetskih 
























Povprečno število ur, 
namenjenih za izobraževanje na 
zaposlenega 
1,2 2,92 
Povprečje sredstev, namenjenih 









Indeks zadovoljstva zaposlenih 3,9 3,6 
Indeks pripadnosti zaposlenih / / 
Število odpovedi zaposlenih 1,50 
% 
2,82 % 





Število pritožb zaposlenih 
nadrejenemu 
0 % 0 % 




Investicijska vlaganja v info. 
tehnologijo 
/ / 
Številu usposabljanj za uporabo 
nove info. tehnologije 
4 ure 3 ure 
Vir: lasten 
 
UEL je imela nekatere strateške cilje in strateške kazalnike že določene ter jih je tudi 
periodično merila. Nekatere kazalnike, ki sem jih predlagala, pa bo potrebno vzpostaviti v 
prihodnosti.  
 
Gospodarno in finančno delovanje upravne enote se meri na koncu vsakega leta. V letu 
2014 je strošek na zaposlenega ter strošek na izdan dokument manjši, kot je cilj. Strošek 
na zaposlenega je 4683 €, cilj pa je 5000 €, torej je razlika 317 €. Ta podatek prikaže 
porabljena sredstva iz naslova materialnih stroškov v letu deljeno s številom zaposlenih 
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na upravni enoti na zadnji dan prikazanega leta. V to niso všteti tisti, ki nadomeščajo 
zaposlene. Znesek stroškov na izdan dokument dobimo tako, da porabljena sredstva iz 
naslova materialnih stroškov v letu delimo s številom rešenih zadev v upravnem postopku 
v tekočem letu. Za leto 2014 je bil cilj 10 € na izdan dokument, realizirano pa je bilo 9 € na 
izdan dokument. Torej za 1 € boljše od pričakovanega. Realizacijo finančnega rezultata 
dobimo, če dodeljena sredstva na prvi dan določenega leta odštejemo od porabljenih 
sredstev iz proračuna na zadnji dan istega leta. Za leto 2014 je realizacija finančnega 
rezultata slabša za 4 % od načrtovanega.   
 
Pri vidiku poslovanja s strankami glede na predlagan sistem uravnoteženih kazalnikov 
merimo le tri strateške kazalnike od osmih. Zaposleni na UEL se zavedajo pomembnosti 
usmerjenosti delovanja k strankam. Vsako leto se izvaja anketa o zadovoljstvu strank. V 
letu 2014 je bil cilj doseči povprečje 4,65 na petstopenjski lestvici. UEL je dosegla 4,59, 
kar je zelo majhno odstopanje. Na rezultat negativno vpliva predvsem delovanje enot 
upravne enote v starejših in dotrajanih stavbah. Na UEL se tudi izvaja sledenje pritožbam 
in pohvalam strankam. Cilj za leto 2014 je bil dobiti le 18 % pritožb. V letu 2014 jih je bilo 
kar 12 % več od načrtovanega. UEL tudi meri vključenost strank oziroma število sprejetih 
predlogov:. za leto 2014 je bil cilj sedemnajst predlogov, v praksi pa sta bila samo dva 
predloga.  
 
UEL ni merila povprečne čakalne dobe stranke. Predlagam, da se v letu 2016 to 
vprašanje doda na anketni vprašalnik. Drug kazalnik je čas obdelave upravne zadeve. Ta 
podatek bi lahko pridobili iz evidence upravne enote tako, da bi skupek vseh upravnih 
zadev, rešenih v določenem letu, delili s številom ur zaposlenih, ki so jih porabili za 
reševanje zadev. Za uspešnejšo poenostavitev administracije bi morali analizirati vse 
postopke, ki se odvijajo na UEL, in sprejeti ustrezne ukrepe. Nove in inovativne načine 
dela bi lahko uvedli z novostmi, ki bi pomagale uslužbencem k bolj učinkovitemu 
reševanju upravnih zadev. Prav vsi zaposleni in tudi vodstvo bi morali imeti pravico dajati 
te predloge. Učinkovitost spletne strani se izmeri na naslednji način: na spletni strani bi bil 
krajši anketni vprašalnik, ki bi ga izpolnile stranke. Tako bi videli, katere stvari moramo 
izboljšati. Tudi glede izboljšanja zaupanja javnosti bi naredili anketo. 
 
Pri vidiku notranjega procesa UEL meri le enega od devetih predlaganih kazalnikov, in 
sicer reševanje zadev glede na rok. Cilj za leto 2014 je bil 98,5 % zadev, rešenih v roku, 
kar jim je skoraj uspelo doseči ─ zmanjkalo je le 0,25 %.  
 
Na pravilnost dela kaže odstotek pravilno rešenih upravnih zadev v določenem letu. Ta 
podatek se pridobi iz evidence upravne enote. Število izhodnih in vhodnih dokumentov pri 
izvedbi določenega postopka mora biti čim manjši oziroma enota mora zahtevati tiste 
dokumente, ki so potrebni za rešitev zadeve. V praksi ni tako, saj se veliko podatkov 
pridobi brez prave osnove. Najbolje bi bilo, če bi bila pri določenem postopku samo dva 
dokumenta (en vhodni in en izhodni). Treba tudi razmišljati v smeri digitalizacije reševanja 
postopkov. Povprečen čas izvedbe določenega postopka mora biti čim krajši. Delež 
uporabe recikliranega materiala, predvsem papirja, se mora v prihodnje povečati. Pri 
varčevanju z energijo se lahko prihrani kar nekaj izdatkov, kar je razvidno iz računov. Cilj 
je, da se računi za ogrevanje, elektriko in vodo zmanjšajo. Vsak zaposlen mora biti 
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obveščen o pravilnem upravljanju z odpadki. Podatek o številu izpostav UEL, ki izvajajo 
energetsko knjigovodstvo, imajo energetskega menedžerja in dosegajo cilje energetske 
učinkovitosti, trenutno ni znan.  
 
Vidik inovacij in učenja merimo z desetimi kazalniki. Sedem jih UEL že izvaja, novi so trije 
kazalniki. V letu 2014 so na UEL namenili v povprečju 1,2 ure za izobraževanje na 
zaposlenega. Cilj je bil presežen, saj so bile namenjene skoraj tri ure na zaposlenega. 
Namenjenih je bilo le 0,11 % denarja za izobraževanje zaposlenih, kar pa je zelo slabo. 
Povprečno izobrazbo zaposlenih lahko pridobimo iz evidence upravne enote. Ugotovila 
sem, da je izobrazba zaposlenih na UEL ustrezna in dovolj visoka. Vsako leto se zmeri 
indeks zadovoljstva zaposlenih. Zmeri se s petstopenjskim anketnim vprašalnikom. 
Podatki za leto 2014 kažejo na skupno oceno 3,6. Število odpovedi zaposlenih ter število 
ur bolniške odsotnosti na zaposlenega se pridobi iz evidence upravne enote. Pomembno 
je, da se vlaga v informacijsko tehnologijo, a tega kazalnika na upravni enoti še ni. Številu 
usposabljanj za uporabo nove informacijske tehnologije v letu 2014 so bile namenjene štiri 
ure na zaposlenega.  
Lahko povzamem, da je bilo poslovanje upravne enote v letu 2014 zelo zahtevno 
predvsem zaradi posledic izvajanja restriktivne politike upravljanja z javnimi sredstvi. 
Obseg opravljenih upravnih nalog je bil v celoti primerljiv s preteklimi leti. Število 
zaostankov se je že šesto leto zapored zniževalo.  
7.2 MODEL URAVNOTEŽENIH KAZALNIKOV ZA UPRAVNO ENOTO ZAGREB 
V nadaljevanju bom prikazala realizacijo različnih strateških kazalnikov za leto 2014.  
 
Tabela 17: Realizacije strateških kazalnikov na upravni enoti Zagreb. 














delovanje upravne enote 
Znesek stroškov na zaposlenega / 
Znesek stroškov na izdan dokument / 





















Zadovoljstvo strank Splošna raven zadovoljstva / 
Čakalni čas stranke / 
Čas obdelave / 
Pritožbe na delo in odnos / 
Usmerjenost k strankam Poenostavitev administracije / 
Novi in inovativni način dela / 
Učinkovite spletne strani / 
Vključenost strank-sprejeti predlogi / 
Večja transparentnost 
poslovanja in porabe 
finančnih sredstev na 
upravni enoti 










a Učinkovito, hitro in 
ekonomično reševanje 
Reševanje zadev glede na rok / 
Pravilnost dela / 
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upravnih postopkov Število izhodnih in vhodnih 
dokumentov pri izvedbi določenega 
postopka 
/ 
Povprečen čas izvedbe določenega 
postopka 
/ 
Družbena odgovornost Uporaba recikliranega materiala / 
Varčevanje z energijo / 
Upravljanje z odpadki / 




Število izpostav UEL, ki izvajajo 
energetsko knjigovodstvo, imajo 
energetskega menedžerja in dosegajo 
cilje energetske učinkovitosti, 
/ 
Število izdelanih energetskih izkaznic 
























Povprečno število ur, namenjenih za 
izobraževanje na zaposlenega 
/ 
Povprečje sredstev, namenjenih za 
izobraževanje na zaposlenega 
/ 
Povprečna izobrazba zaposlenih / 
Povečanje zadovoljstva ter 
pripadnosti zaposlenih 
Indeks zadovoljstva zaposlenih / 
Indeks pripadnosti zaposlenih / 
Število odpovedi zaposlenih / 
Število ur bolniške na zaposlenega / 
Število pritožb zaposlenih 
nadrejenemu 
/ 
Zagotoviti sodobno in 
dobro podprto 
računalniško tehnologijo in 
programe 
Investicijska vlaganja v info. 
tehnologijo 
/ 





UEZ ni imela določenega nobenega strateškega kazalnika ter jih tudi ni merila, zato bo 
treba vzpostaviti v prihodnosti celoten sistem na novo. Na začetku predlagam, da bi 
vodstvo pregledalo, ali je sploh dovolj zaposlenih v organu. Kot sem že navedla, je to na 
Hrvaškem velik problem. Vzpostavitev USK je dolgotrajen sistem. Za razliko od Ljubljane, 
kjer bo uvedba najbolj obremenila vodilne, bodo zaradi vzpostavitve  obremenjeni tudi 
zaposleni, saj bo za njih to popolnoma novost. V Ljubljani imajo zaposleni že nekaj 
izkušenj, saj sta vzpostavljena CAF- in PRSPO-sistema. Organ tudi deluje po ISO-
standardu, čeprav ni sprejet. V prihodnje mora biti cilj UEZ, da se čim bolj približa UEL. 
   
Gospodarno in finančno delovanje upravne enote naj se meri na koncu vsakega leta. Ta 
podatek prikaže porabljena sredstva iz naslova materialnih stroškov v letu deljeno s 
številom zaposlenih na upravni enoti na zadnji dan prikazanega leta. Znesek stroškov na 
izdan dokument dobimo tako, da porabljena sredstva iz naslova materialnih stroškov v 
letu delimo s številom rešenih zadev v upravnem postopku v tekočem letu. Realizacijo 
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finančnega rezultata dobimo, če dodeljena sredstva na prvi dan določenega leta 
odštejemo od porabljenih sredstev iz proračuna na dan zadnji istega leta.  
 
Pri vidiku poslovanja s strankami predlagam enajst strateških kazalnikov. Ti se bodo merili 
s pomočjo anketnega vprašalnika o zadovoljstvu strank (Priloga 2). Pri vidiku notranjega 
procesa predlagam devet kazalnikov. UEZ ne meri nobenega. Vidik inovacij in učenja 
merimo z desetimi kazalniki. Povprečno izobrazbo zaposlenih lahko pridobimo iz evidence 
upravne enote. Ugotovila sem, da je izobrazba zaposlenih v UEZ ustrezna in dovolj 
visoka. Meritev zadovoljstva zaposlenih se bo izmerila z anketnim petstopenjskim 
vprašalnikom (Priloga 1). Pomembno je, da se vlaga v informacijsko tehnologijo. Tega 
kazalnika na upravni enoti še ni.  
7.3 PREVERJANJE HIPOTEZ 
Na začetku magistrskega dela sem določila naslednje hipoteze: 
 
H1: »Uvedba uravnoteženega sistema kazalnikov bo omogočila Upravni enoti 
Ljubljana uspešnejše poslovanje ter večjo preglednost nad poslovanjem«. 
 
H2: »Sistem uravnoteženih kazalnikov zagotavlja kompleksnejše in 
objektivnejše spremljanje uspešnosti«. 
 
H3: »Spremljanje in ocenjevanje uspešnosti v državni upravi je izjemno 
kompleksno, saj so interesi in cilji udeleženih strani večplastni«. 
 
H4: »Upravna enota Ljubljana deluje bolj kakovostno kakor upravna enota 
Zagreb«.  
 
V nadaljevanju bom te hipoteze na podlagi narejene raziskave potrdila ali ovrgla. 
 
Prva hipoteza se glasi: »Uvedba uravnoteženega sistema kazalnikov bo 
omogočila Upravni enoti Ljubljana uspešnejše poslovanje ter večjo 
preglednost nad poslovanjem.« 
 
Po vzpostavitvi USK za UEL bo ta imela uspešnejše poslovanje ter večjo preglednost nad 
poslovanjem. To pa predvsem zato, ker niso v prvem planu samo finančni kazalniki, pač 
pa zajemajo zelo širok spekter delovanja upravne enote. Poudarek se daje strankam, 
notranjim procesom, zaposlenim ter tudi finačnim kazalnikom. Ti se med seboj tudi 
povezujejo, saj s posodobitvijo informacijske tehnologije zaposleni lažje, hitreje in 
natančneje delajo, kar pa ima za posledico bolj zadovoljno stranko. Če zaposleni ravnajo 
ekonomično in uporabljajo recikliran material, so stroški manjši, stranka pa je kot 
davkoplačevalec srečnejša. Teh medsebojnih povezav, ki pozitivno vplivajo na vse štiri 




Druga hipoteza se glasi: »Sistem uravnoteženih kazalnikov zagotavlja 
kompleksnejše in objektivnejše spremljanje uspešnosti.« 
 
USK, ki sem ga postavila na UEL, ima kar enaintrideset kazalnikov. Takšno število je 
potrebno, da bi zagotovili objektivnost pri spremljanju uspešnosti. Objektivnost je treba 
zagotoviti tudi zato, ker so cilji, ki so v veliki večini numerični, tudi vnaprej določeni. Torej 
lahko določimo vrednosti in jih tudi izmerimo. USK kot orodje zagotavlja kompleksnejše 
spremljanje. Upravne enote v Sloveniji so naredile že nekaj pomembnih korakov k razvoju 
ključnih meril in kazalnikov, kot sta formaliziranje zahtev po spremljanju uspešnosti in 
uvajanje modelov, ki vzpodbujajo merjenje. Problem je še vedno v tem, da so cilji in merila 
kljub enakemu poslanstvu različno opredeljeni.Tudi druga hipoteza je potrjena, saj obe 
navedeni trditvi držita.  
 
Tretja hipoteza se glasi: »Spremljanje in ocenjevanje uspešnosti v državni upravi 
je izjemno kompleksno, saj so interesi in cilji udeleženih strani večplastni.« 
 
Raziskavo sem naredila za UEL, ki je del državne uprave. Državna uprava je specifično 
področje, saj na njo vpliva zelo veliko dejanikov. Največja težava je, da so interesi in cilji 
udeleženih strani različni, kar ovira vzpostavitev in spremljanje uspešnosti. Delovanje UEL 
se v povezavi z delovanjem vseh ministrstev, ki pa imajo vsaka svoje prioritete. Tretja 
hipoteza je potrjena.   
 
Četrta hipoteza se glasi: »Upravna enota Ljubljana deluje bolj kakovostno kakor 
upravna enota Zagreb.«  
 
Ta hipoteza je potrjena. Kot sem že navedla v prejšnjih poglavjah, UEL deluje v veliko bolj 
urejenem okolju. Njeno delovanje je razmejeno v primerjavi z drugimi organi. Izvajajo se 
tudi nekatere meritve kazalnikov. Več stvari je na spletu, državljani so bolj vključeni v 
samo delovanje, zaposleni delujejo z bolj modernimi orodji, so tudi bolj izobraženi. UEZ bi 
si morala vzeti UEL kot zgled za svoje delovanje. Posledično je tudi postavitev USK na 
UEL veliko lažja, saj ima tako vodstvo kot tudi zaposleni že nekaj izkušenj na tem 
področju (CAF, EFQM). Na Hrvaškem predstavlja problem tudi dejstvo, da delovanje 
enote še vedno ni usmerjeno v stranko, temveč v politiko oziroma v njeno zadovoljevanje. 
To hipotezo potrjuje tudi izvedena raziskava o zadovoljstvu zaposlenih in strank oziroma 
državljanov. UEL je imela rezultat pri zadovoljstvu strank 4,38 enote, medtem ko je bil 
rezultat za UEZ 3,96 enote. Razlika je kar 0,44 enote v korist UEL. Drugo raziskavo sem 
izvedla med zaposlenimi na upravnih enotah. Cilj je bil izvedeti zadovoljstvo zaposlenih. 
Rezultat za UEL je bil 4,17, za UEZ pa 3,87. Torej 0,30 v korist UEL.  
7.4 PRISPEVEK RAZISKOVANJA K STROKI IN ZNANOSTI 
V teoretičnem delu raziskave sem povzela ključne ugotovitve s področja USK. Na podlagi 
primerjalne analize različnih modelov, študija literature in praktičnih primerov ter ankete 
sem oblikovala primeren USK, ki bo omogočil UEL uspešnejše poslovanje, večjo 
preglednost nad poslovanjem in boljše spremljanje uspešnosti. Po preučitvi in pregledu 




Pomemben prispevek raziskave predstavlja uvedba USK. V tem okviru sem podala: 
 najnovejše ugotovitve s področja USK, 
 razširjala sodobna spoznanja o USK, ki bodo v pomoč različnim podjetjem in 
organizacijam, 
 na osnovi raziskave sem zastavljene hipoteze potrdila ali ovrgla − rezultati raziskave 
so izvirni prispevek k znanosti. 
 
7.5 UPORABNOST REZULTATOV RAZISKOVANJA 
Rezultati bodo lahko uporabljeni kot osnova za vzpostavitev USK v različnih upravnih 
enotah ali z manjšimi prilagoditvami v katerem koli upravnem organu. V Sloveniji še je 






























8 ZAKLJUČEK  
Poslovanje postaja vedno bolj kompleksno, zapleteno in spremenljivo. Za poslovanje v 
današnjem času so značilne nenadne spremembe. Na uspešnost organizacij lahko 
gledamo z več vidikov. Potrebno je vključiti kazalnike, ki omogočajo konkurenčno 
prednost. V pomoč pri tem so številne sodobne metode merjenja uspešnosti poslovanja, 
ena izmed njih pa je tudi uravnoteženi sistem kazalnikov (USK), ki je bil predmet 
obravnave te magistrske naloge. Ta metoda meri uspešnost organizacije z več vidikov: 
poleg finančnega vidika spremlja tudi vidik notranjih poslovnih procesov, vidik učenja in 
rasti ter vidik poslovanja s strankami. V organizacijo vnese celovit pregled in sodelovanje 
vseh zaposlenih na vseh ravneh odločanja. Oblikovan je v skladu s vizijo, cilji ter 
poslanstvom organizacije, zato se med organizacijami razlikuje. Torej enotnega sistema 
kazalnikov, ki bi bil uporaben v vseh organizacijah na splošno, ni. V javni upravi in njenih 
organizacijah se šele v zadnjem času zavedajo pomembnosti merjenja učinkovitosti in 
kakovosti delovanja.  
 
Na začetku naloge sem si zadala za cilj v teoretičnem delu predstaviti USK, njegov razvoj, 
namen in pogoje uvedbe ter njegove prednosti in slabosti. V nadaljevanju je bil cilj 
seznaniti se s poslovanjem UEL in preučiti racionalne možnosti za uvedbo USK v 
obstoječe poslovanje organizacije, opredeliti vizijo, poslanstvo in cilje organizacije ter jih 
analizirati in na podlagi tega izbrati ustrezne kazalnike ter oblikovati ustrezen sistem 
kazalnikov za vsakega izmed štirih vidikov USK. Ti vidiki so finančni vidik, poslovanje s 
strankami, vidik notranjih poslovnih procesov in vidik učenja in rasti. 
V magistrski nalogi sem uporabila različne metode raziskovanja. Izdelava dela je temeljila 
na analitično-teoretičnem pregledu razvoja metod in načinov za presojanje uspešnosti 
poslovanja. Metodo deskripcije sem uporabila za opis sodobnih pristopov k merjenju 
učinkovitosti in uspešnosti poslovanja v javnem in neprofitnem sektorju ter pristopov k 
planiranju izbirne strategije kakovosti, in sicer v poglavjih, kjer sem razčlenjevala teorijo. 
Za primerjavo med rezultati meritev USK in standardiziranimi sistemi kakovosti je služila 
primerjalna metoda. Metoda kvantitativne analize s tehniko anketiranja je prisotna pri 
preverjanju stopnje zadovoljstva uporabnikov UEL. V praktičnem delu bom analizirala 
trenutno stanje na področju kazalnikov uspešnosti poslovanja na UEL. V ta namen je bila 
uporabljena empirična metoda.  
Magistrsko delo je razdeljeno na osem poglavij. V uvodu sem predstavila problematiko, 
namen in cilje ter osnovne hipoteze magistrskega dela. Prav tako so v tem poglavju 
opisane uporabljene metode dela in struktura poglavij v magistrskem delu. 
 
V drugem poglavju sem preučila merjenje uspešnosti poslovanja v neprofitnih 
organizacijah. Ugotovila sem, da se javni sektor v današnjih časih ukvarja predvsem z 
dvema zahtevama. To je na eni strani zahteva po učinkovitejšem, demokratičnem in 
uporabniku bližjem opravljanju storitev ter na drugi strani zmanjševanje javnih izdatkov. 
Zelo težko je govoriti o kazalcih učinkovitosti javne uprave, saj ni sistematičnega pristopa 
k samoocenjevanju in posledično tudi ni procesa izboljševanja. Izraz kakovost ima več 
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različnih pomenov in zanj ni enotne definicije. Zagotavljanje kakovosti se lahko izvaja na 
več načinov in z uporabo različnih metod ter standardov. Ena izmed možnosti, kako 
nadzirati kakovost, sta ISO 9001:2000 ter EFQM, ki sta podrobno opisana. Oba sistema 
imata svoje prednosti in slabosti. Največja slabost je predvsem ta, da ne zajameta dovolj 
širok vidik kazalnikov. 
 
V tretjem poglavju sem predstavila USK. Najpomembnejša avtorja na tem področju sta 
Norton in Kaplan. USK je menedžerski sistem in je veliko več kot zgolj merilni sistem 
uspešnosti poslovanja podjetja, saj daje celovit pogled na učinkovitost poslovanja 
organizacije. Je metoda za merjenja rezultatov, ki omogoča vodstvom organizacij 
definirati cilje, ki presegajo zgolj finančno uspešnost in zajemajo vlaganja v ljudi ter v 
izboljšanje procesov, s čimer lahko zagotovijo dolgoročno uspešnost.  
 
V četrtem poglavju sem si zadala za cilj narediti USK za UEL. Na začetku sem analizirala, 
ali se na UEL že uporabljajo kateri sistemi za spremljanje kakovost in učinkovitost. 
Spoznala sem, da UEL nima vzpostavljenega sistema vodenja kakovosti po standardu 
ISO, vendar pa v poslovanju v veliki meri sledi njegovim načelom in zahtevam. UEL je do 
sedaj opravila tri samoocenitve po modelu CAF. Sodelovala je tudi v PRSPO-preverjanju. 
Nato sem predstavila vsakega izmed štirih vidikov USK (finančni vidik, vidik stranke, vidik 
notranjega procesa in vidik inovacij in učenja). Predlagala sem deset strateških ciljev in 
enaintrideset strateških kazalnikov.  
 
V petem poglavju sem naredila isto kot v četrtem poglavju, le da za UEZ. Ugotovila sem, 
da ne uporablja nobenega sistema za preverjanje učinkovitosti in kakovosti. Predstavila 
sem vsakega izmed štirih vidikov USK (finančni vidik, vidik stranke, vidik notranjega 
procesa in vidik inovacij in učenja). Predlagala sem strateške cilje in strateške kazalnike. 
 
V šestem poglavju sem podrobno razložila zasnovo in izvedbo narejene raziskave. 
Predstavila sem rezultate lastne raziskave, ki sem jo naredila med zaposlenimi in 
strankami na UEL in UEZ. Boljše rezultate je dosegla UEL. Podrobno sem tudi predstavila 
dosedanje meritve na upravnih enotah. 
 
V sedmem poglavju sem podrobno predstavila dosedanje stanje na UELin UEZ. Prva je 
imela nekatere strateške cilje in strateške kazalnike že določene ter jih je tudi periodično 
merila, nekatere kazalnike, ki sem jih predlagala, pa bo morala vzpostaviti v prihodnosti. 
UEZ pa ni imela določenega nobenega strateškega kazalnika ter jih tudi ni merila, zato bo 
potrebno vzpostaviti v prihodnosti celoten sistem na novo. Vzpostavitev USK je 
dolgotrajen sistem. Za razliko od Ljubljane, kjer bo uvedba najbolj obremenila vodilne, 
bodo zaradi vzpostavitve obremenjeni tudi zaposleni. Za zaposlene bo to popolnoma 
nekaj novega. V tem poglavju sem tudi potrdila resničnost zastavljenih štirih hipotez. Te 
hipoteze so bile naslednje: uvedba USK bo omogočila UEL uspešnejše poslovanje ter 
večjo preglednost nad poslovanjem; sistem uravnoteženih kazalnikov zagotavlja 
kompleksnejše in objektivnejše spremljanje uspešnosti; spremljanje in ocenjevanje 
uspešnosti v državni upravi je izjemno kompleksno, saj so interesi in cilji udeleženih strani 




Pomemben prispevek raziskave predstavlja uvedba USK. Podala sem najnovejše 
ugotovitve s tega področja, razširila sem sodobna spoznanja o tem sistemu, ki bodo v 
pomoč različnim podjetjem in organizacijam. Rezultati raziskave so izvirni prispevek k 
znanosti. Sledi zaključek, na koncu magistrskega dela pa je objavljen pregled vse 
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Priloga 1: Anketni vprašalnik za zaposlene v upravni enoti 
 
Za potrebe vzpostavitve uravnoteženega sistema kazalnika v upravno enoto, ki je 
skladen s cilji in strategijo. Se vas prijazno prosi, da sodelujete v aktivnosti 
imenovani anketiranje zaposlenih.  Anketiranje je anonimno, zato vas prosim, da na 
vprašanja odgovorite iskreno, izpolnjeni anketni vprašalnik pa oddate na označeno 
mesto. 
 
Zahvaljujem se vam za sodelovanje, vaše odgovore in vas lepo pozdravljam! 
 
 
Navodilo: Pazljivo preberite vprašanja in pri vsakem označite odgovore v skladu z 
navodili. 
 
V  P  R  A  Š  A  L  N  I  K 
 
1. Prosimo, označite svojo stopnjo strinjanja za vsako izmed trditev v tem 
vprašanju. 
 
Navodilo: V vsaki vrstici označite oceno, ki najbolj ustreza Vašemu strinjanju.  
Če se popolnoma strinjate s trditvijo, označite oceno 5. Če se s trditvijo sploh ne 
strinjate, označite oceno 1. Poudarjamo, da ni pravilnih ali napačnih odgovorov, 
pač pa gre za navedbo Vaših občutkov v zvezi s trditvami.   
 




1 2 3 4 5 
sploh se ne 
strinjam 




1 2 3 4 5 Dobro poznam vrednote naše UE. 
1 2 3 4 5 Zadovoljen-a sem s svojim delovnim mestom. 
1 2 3 4 5 Čutim, da mi je na delovnem mestu omogočena osebnostna 
rast. 
1 2 3 4 5 Menim, da sem v naši UE del harmonične sredine. 
1 2 3 4 5 Potek dela na mojem delovnem mestu je dobro organiziran. 
1 2 3 4 5 Seznanjen-a sem z odločitvami, ki jih sprejema vodstvo. 
1 2 3 4 5 Od sodelavcev dobim natanko tisto, kar sem od njih pričakoval-
a. 
1 2 3 4 5 Vem, katerim vidikom mojega dela dajejo nadrejeni največji 
poudarek pri oceni moje uspešnosti. 
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1 2 3 4 5 Na delovnem mestu imam vse pogoje, da sledim spremembam, 
ki vplivajo na moje delo. 
1 2 3 4 5 O naši UE razmišljam pozitivno. 
1 2 3 4 5 O dodatnih zadolžitvah sem dovolj zgodaj obveščen-a. 
1 2 3 4 5 Podatke in informacije si v naši upravni enoti izmenjujemo brez 
težav.  
1 2 3 4 5 Menim, da večina zaposlenih v naši UE svoje delo opravlja 
kakovostno. 
1 2 3 4 5 V času moje odsotnosti me moji sodelavci ustrezno 
nadomeščajo. 
1 2 3 4 5 Dobro poznam cilje naše UE. 
1 2 3 4 5 Nadrejeni z menoj komunicirajo korektno.  
1 2 3 4 5 Menim, da sem pomemben-a član-ica naše upravne enote. 
1 2 3 4 5 Delovno mesto mi nudi dobre možnosti za stalno usposabljanje 
in nadgrajevanje mojega znanja. 
1 2 3 4 5 Pri delu imam prijeten občutek, da sem ga sposoben-a dobro 
opravljati. 
1 2 3 4 5 S sodelavci mnogo bolj sodelujem, kot tekmujem. 
1 2 3 4 5 Imam dovolj možnosti za izražanje svojih mnenj in pobud. 
1 2 3 4 5 Pri delu imam na voljo sredstva, ki so potrebna, da ga dobro 
opravim. 
1 2 3 4 5 Za sodelavce naredim natanko tisto, kar ti od mene pričakujejo. 
1 2 3 4 5 Vem, kaj nadrejeni pričakujejo od mene. 
1 2 3 4 5 S sodelavci si zaupamo. 
1 2 3 4 5 Na naši UE je bolj pomembna kakovost izvedbe kot obseg 
rešenih zadev. 
1 2 3 4 5 Nadrejeni me pohvali za dobro opravljeno delo. 
1 2 3 4 5 Moje delovne zadolžitve so mi jasne.  
1 2 3 4 5 Pozitivno sprejemam spremembe, ki se dogajajo znotraj UE 
 
2. Kako bi ravnali, če bi Vam naložili preveč dela?  
Prosimo, ustrezno označite Vaš odgovor. 
 
 opravil-a bi delo v roku in kakovostno, vendar izven delovnega časa 
 opravil-a bi delo kakovostno, čeprav bi zamudil-a predpisani rok 
 opravil-a bi delo v roku, čeprav ne tako kakovostno 
 prosil-a bi svojega nadrejenega, da nekdo drug opravi del dela namesto mene 




3. Pomanjkanje znanja je lahko velik problem pri opravljanju del in nalog. Kako je v 
Vašem primeru?  
 





 menim, da imam dovolj znanja  primanjkuje mi ozko strokovno znanje 





4. Prosimo, označite svojo stopnjo strinjanja za vsako izmed trditev v tem 
vprašanju. 
 
Navodilo: V vsaki vrstici označite oceno, ki najbolj ustreza Vašemu strinjanju: 
        





1 2 3 4 5 
sploh se ne 
strinjam 





        
 
1 2 3 4 5 Zadnji izvedeni letni pogovor, ki sem ga imel-a s svojim vodjem, 
je bil zelo koristen. 
1 2 3 4 5 Dogovorjeno v letnem razgovoru, tako vodja kot jaz, 
obojestransko spoštujeva. 
1 2 3 4 5 Strinjam se z letno oceno, ki sem jo nazadnje prejel-a. 




5. Ali si želite spremembo delovnega mesta? 
 
DA, ker:  
NE, ker:  
 
 
6. Ali ste ponosni, da ste zaposleni v Upravni enoti? 
 
DA, ker:  





7. Kaj bi želeli, da spremenimo v naši upravni enoti (vprašanje se nanaša na 
















































Priloga 2: Anketni vprašalnik za stranke upravnih enot 
 
Na levi strani preglednice označite, kakšna so bila vaša pričakovanja preden ste 
prišli na upravno enoto, z oceno od 1 (najmanj) do 5 (največ) in na desni strani 





PRIČAKOVANJA Sestavine kakovosti DEJANSKO 
STANJE 
1 2 3 4 5 urejenost prostorov, opreme in okolja 1 2 3 4 5 
1 2 3 4 5 dostopnost in razumljivost potrebnih 
informacij 
1 2 3 4 5 
1 2 3 4 5 ustrezna hitrost reševanja postopkov 
(zadev) 
1 2 3 4 5 
1 2 3 4 5 izvajanje storitev v skladu z obljubami 1 2 3 4 5 
1 2 3 4 5 reševanje zadeve na enem mestu 1 2 3 4 5 
1 2 3 4 5 pripravljenost pomagati uporabniku 
(stranki) 
1 2 3 4 5 
1 2 3 4 5 znanje zaposlenih, ki izvajajo storitve 1 2 3 4 5 
1 2 3 4 5 zaposleni vzbujajo zaupanje pri strankah 1 2 3 4 5 
1 2 3 4 5 zaposleni se individualno zavzamejo za 
stranko 
1 2 3 4 5 
1 2 3 4 5 zaposleni si prizadevajo zadovoljiti 
potrebe strank 




1. Kako dolgo ste čakali pred pisarno (v času uradnih ur)? (Ustrezno označite.) 
 
takoj sem bil(a) na 
vrsti 
 do 5 minut  od 6 do 10 minut 
 od 11 do 15 minut  od 16 do 20 minut  več kot 20 minut 
 
 
2. Kaj je bil po vašem mnenju vzrok čakanja? (Ustrezno označite, ne odgovarjajte 
če ste bili takoj na vrsti.) 
 
 vrsta ljudi pred mano  počasnost zaposlenega 
 zaposlenega ni bilo v 
pisarni 
 razgovor zaposlenega s sodelavci ali po 
telefonu 






3. Kje ste dobili informacije o tem, kaj potrebujete v zvezi z reševanjem vaše 
zadeve? 
(Ustrezno označite –  lahko je tudi več odgovorov.) 
 
 
v sprejemni pisarni / na 
"informacijah" 
 na internetu 
 postopek mi je predstavil 
referent 
 iz publikacij upravne enote 





4. Na ta oddelek ste prišli z določenimi pričakovanji in ga zapuščate z vašimi vtisi 
in vašimi zaznavami dejanskega stanja. Prosimo vas, da nam vaša pričakovanja 
in vaše zaznave zaupate za vsako od lastnosti zaposlenega v spodnji 
preglednici. 
 
Na levi strani preglednice označite, kakšna so bila vaša pričakovanja o tem 
KAKŠEN NAJ BI BIL uslužbenec preden ste prišli na ta oddelek, z oceno od 1 
(najmanj) do 5 (največ) in na desni strani preglednice označite, KAKŠEN JE BIL 






PRIČAKOVANJA Lastnosti zaposlenih DEJANSKO STANJE 
1 2 3 4 5 urejen 1 2 3 4 5 
1 2 3 4 5 korekten 1 2 3 4 5 
1 2 3 4 5 pozoren 1 2 3 4 5 
1 2 3 4 5 strokoven 1 2 3 4 5 
1 2 3 4 5 prijazen 1 2 3 4 5 
 
 
5. Vaša mnenja in predlogi: 
 
 
 
 
nižjavišja slabšeboljše 
